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Foretal

Foreliggande arbete utgdr resultatet av ett forskningsprojekt som bedrivits vid
Center for People and Organization (PMO) vid Handelshégskolan i Stockholm.

Arbetet liggs fram som en doktorsavhandling vid Handelsh6gskolan i Stockholm.
Som brukligt 4r har forfattaren haft full frihet att sjilvstindigt utforma och

presentera sitt forskningsprojekt.

Handelshégskolan i Stockholm dr tacksamt £6r det finansiella stod fran Vinnova

och forskningspartners som maoijliggjort projektets genomférande.

Stockholm, maj 2011

Filip Wijkstrom
Associate Professor

SSE Director of Research






Forord

Som jag har sett fram mot att skriva dessa rader. Det verkliga tecknet pa att denna resa lider
mot sitt slut. Saledes &r det pa sin plats att jag framfor mitt varma tack till de som bidragit.

Aras forst den som &ras bor for detta verk. Andreas Werr — jag ar dig ett stort tack skyldig for
all den hjalp du bidragit med. Det var ditt intresse av att omgaende starta en forstudie av ett
outsourcingprojekt som gjorde att jag tamligen snabbt kom igdng med bade forskning och
avhandling. Darefter har du har alltid varit tillgdnglig, konsekvent professionell och aldrig
visat nagot missndje, trots att det maste ha funnits tillfdllen. Hur du statt ut med att ldsa
denna text om och om igen forstar jag inte, men desto mer tacksam ar jag att du har gjort
det. Skulle nagon tycka att detta haller hog kvalitet sa ar det din fortjanst. Skulle nagon ha
anledning att tycka motsatsen sa ar det jag som schabblat till det.

Nagra jag maste tacka for att ha fatt den fantastiska mojlighet det ar att fa skriva en
avhandling ar kollegorna pa CIC. Det var dar jag tillbringade min férsta och mycket férvirrade
tid som doktorand. Stort tack till Bertil Thorngren som var den professor som tog in mig pa
CIC. Stort tack ocksa till Mats Edenius. Du ar den som har f6ljt mig under hela min tid som
| "uppatpuffar”, inte minst under de stunder nar
tvivlet varit stort. Du lyckades alltid fa mig att tro att detta faktiskt skulle kunna ga hela
vagen. Tack ocksa till Per Andersson som ocksa foljt och uppmuntrat mig énda sedan jag till
slut lyckades hitta det dmne jag ville skriva om. En annan van pa CIC som haft stor betydelse,
och som jag ldnge delade rum med vill jag ocksa tacka. Min kompis Niklas Kviselius, med arg

hund. Under de ar jag hade gett upp planerna pa att doktorera och dgnade mig at annat, sa

doktorand, och har alltid varit en kalla til

var det du, Mats och Bertil som aldrig tycktes tvivla pa mina maojligheter till come back.

Dérefter maste jag ocksa rikta ett tack till 6vriga delar av min handledarkommitté for det
stod och de sakliga kommentarer jag har fatt. Ingalill Holmberg och Johan Parmler har dven
de inspirerat och korrigerat med den aran.

Kollegor ar viktiga. Utan dem inget sammanhang och heller inga att féra mer eller mindre
meningsfulla diskussioner med. Mina trevliga och kunniga kollegor som ska tackas ar Svante,
Annika, Frida, Jesper, Johan, Andy, Lovisa, Pernilla, Karin, Emma, Anders, Lasse och Erik.
Nagra fore detta kollegor fortjanar ocksa ett tack, Markus pa PMO och Katarina pa CIC.
Markus ska ha sarskilt tack ocksa for sina konkreta bidrag i studierna till denna avhandling.

En annan nyckelperson i processen var min opponent pa slutseminariet, professor Torbjorn
Stjernberg vid Handelshdgskolan i Goteborg. Tack for goda synpunkter och inte minst for din
positiva installning, vilket gav valbehovlig energi infor slutspurten.

Kollegor som fortjanar tack finns ocksa pa annat hall. Nagra viktiga personer fér mig har varit
mina medgrundare av foretaget Influence; Petter, Goran, Patrik och Viggo. En annan kollega
som betytt mycket genom aren, och som till min gladje numera aven &r partner i féretaget ar
Fredrik W. Tack alla for att ni har stallt upp pa mina forutsattningar och visat det stora



intresse for min forskning som jag har kant. Ett sarskilt tack ocksa till numera kollegan
Camilla Zetterlund, som bokstavligt talat bidragit till avhandlingen genom hjilp med
intervjuer, observationer och insiktsfulla synpunkter.

Tack aven till de forskningspartners som Gppnade sina foretagsdorrar for vara studier. Av
sekretesskal ska jag har inte skriva foretagsnamnen. Da blir det val uppenbart vilka som varit
inblandade och all méda att bevara anonymitet for deltagarna i studierna skulle vara
bortkastad. Sa det far bli era fornamn jag anvander istéllet. S3, tack till Leif, Leif, Anna, Anne
och Asa. Tack ocksa till Anders och Fredrik respektive till Fredrik, Juan Carlos, Andrea, Irena,
Michal, Alexander, Max, Ciprian och Ana-Maria. Tack till Anders, Carl-Fredrik och Karin samt
slutligen tack till Per, Andreas, Fredrik, Mikkel, Fredrik W och Magnus. Tack adven till alla era
medarbetare och gruppdeltagare som jag inte namner vid namn, men som ingatt i alla de
grupper som deltagit i detta forskningsprojekt.

Sen till mitt favoritgang, min lilla familj. Storst tack av alla till min tdlmodiga och stédjande
hustru, som aven orkade korrekturlasa allt pa slutet. Jattekram till mina ungar Adrian, Paula,
Viggo och Caspar som varit, om inte entusiastiska, sa i alla fall en glad hejarklack. Tack dven
till svarforaldrarna Monica och Bengt och till den kanske mest entusiastiska och pahejande
av alla, svarmoster Ulla. Tack for varme och engagemang fran er alla.

Sarskilt stolt &r jag att lagga fram detta verk for min mor, far och styvfar. Nar jag tanker pa er
undrar jag vad som fick er att visa det fortroende och den tillit som jag alltid har kédnt, och
som ar grunden for att jag inbillade mig att "det har fixar jag”. Jag 6nskar och hoppas att jag
kan formedla lite av det till mina egna barn.

Tack ocksa till min kara bror som fixade omslaget, och till min enda "syrra”, eller vad du nu
ar, Paula, som ocksa sag till att jag blev nagorlunda presentabel pa bild.

Far och svarfar, som ar i himlen, tilldagnas denna bok som de utmarkta féredémen de alltid
har varit.

Sist, tack ocksa Kotte, som en trogen forskarassistent sov du dig igenom hela vintern bredvid
den varma flakten fran min dator och lade en skén matta av har 6ver tangentbordet. En
extra skal med mjolk till dig.

Stockholm 11 maj, 2011

Philip Runsten
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Prolog: "Menar du en Kkick-off, eller...?”

Idén till denna avhandling borjar med en insikt som vacks i mig hosten 2002. Jag befinner
mig en gra novemberdag pa en 6 i Stockholms skargard. Jag har just gatt en fyra dagar lang
traning i ledarskap under ledning av en fére detta minréjare i Libanon och en storgrabb’.
Sjalv ar jag da 38 ar gammal och har arbetat 14 ar som konsult och chef i olika
managementkonsultbolag, bland annat Accenture. Nu sitter jag pa skargardson darfor att jag
tillsammans med nagra gamla kollegor har fatt 6verta ledningen i ett krisande konsultbolag.
Vart jobb ar att fa det pa fotter igen. Efter sex manader har vi dock insett att det &r vi som
behover hjalp. Vi har kort alla trick vi har lart oss for att vanda bolag; ny finansiering, ny
organisation, nya ledare, ny konsultmodell, nya beléningsmodeller, nya saljteam. Vi har
jobbat dygnet runt och var arsenal ar uttémd. Likafullt har vi inte lyckats fa féretaget att
vanda. Det storsta problemet tycks vara var egen ledningsgrupp. Det &r darfor vi nu sitter pa
en utkyld skdrgardsé. Det ar vi i ledningsgruppen som har tranats.

Minrdjaren och storgrabben har under dessa dagar lart mig saker om grupper och ledarskap
som ingen tidigare har lyckats férmedla, varken under fyra ar av hogskolestudier eller fjorton
ars arbete i olika foretag eller under konsultprojekt i 6ver 20 olika organisationer. Jag inser
tva saker. FOr det forsta att allt som verkligen sker i organisationer, det sker pa gruppniva.
Det ar enskilda individer, i unika situationer, som mots och forenar sina kunskaper och
formagor, eller inte. Det finns ingen organisationsniva for praktiskt arbete. Allt arbete som
utfors sker mellan grupper av individer och genom moéten mellan individer. Sa har jag aldrig
funderat Gver organisationer forut. For mig har arbete med organisationer handlat om
planer, scheman, roller, system, grédnssnitt, kompetenser, strategier, beloningssystem,
medarbetarutveckling, erbjudandeutveckling och sa vidare. Darfér har det ocksa alltid
funnits nagon slags osynlig 6verniva i min tankevarld. Jag har tankt pa organisationen som
ett objekt. Genom att forsta att allt som sker handlar om maéanniskor som mots inser jag
ocksa vilken stor betydelse det far fér en organisation om dessa moten vanligen blir “bra”,
"daliga” eller lite "mittemellan”.

Det andra jag inser ar hur lite vi arbetar med denna utmaning, det vill siga om méanniskor
som mots i organisationen verkligen har “bra” moten eller inte. Vilken grad av samarbete
och kunskapsintegration har vi egentligen i vara organisationer, blir en fraga jag kommer att
fundera 6ver. Om manga grupper ar lika “daliga” pa samarbete som var egen ledningsgrupp
var, sa pagar ju ett enormt sloseri! Om grupper sa relativt enkelt (var traning var verkligen
inte avancerad) kan bli battre, sa finns maste det ju finnas en enorm potential. Ungefar sa
har gar mina tankar. Dagen efter bestammer vi oss i ledningsgruppen for att vi ska trana hela
foretaget pa samma satt. Vara grupper och méten ska i alla fall bli battre, tanker vi.

' En storgrabb ar en ishockeyspelare som vunnit tillrackligt manga VM-, EM- eller OS-guld for att fa ga gratis pa

hockeymatcher resten av livet.



Lat mig beratta en annan historia, s kommer det kanske att framga battre vad jag menar.
Fyra ar senare, i ett helt annat sammanhang, har jag tillfille att arbeta med ett projekt som
kan tjana som illustration av mina tva insikter: att allt organiserande kan ses som méten
mellan individer; och att vi sallan fragar oss hur ”“bra” eller “daliga” dessa moten blir.
Bakgrunden ar att ett stort borsforetag har valt att knoppa av en del av sin verksamhet och
med den bilda ett nytt bérsbolag. Det innebér att de behdver 6verfora delar av sitt IT-system
till det nya bolaget. Valet ar da att redan fran bérjan outsourca den nya IT-verksamheten.
Mer &n fem olika organisationer ar darfor inblandade; det nya och gamla foretaget, deras
numera atskilda IT-avdelningar, en noga utvald outsourcingleverantér och ett orakneligt
antal underleverantérer till alla dessa organisationer. Projektet &r ett praktexempel pa
kompletterande kompetenser som ska férenas. Det kryllar av experter pa olika delar av
systemet, olika tekniker, verksamheter, granssnittproblem, hardvaruprodukter,
kommunikationslésningar och sa vidare. Det sammanlagda vardet pa att Gverféra och
forvalta det nya IT-systemet &r en affar pa éver 100 miljoner kronor. Allt ar komplicerat och
satt under hard tidspress. Med andra ord, ett inte sarkskilt ovanligt projekt med ganska
normala forutsattningar i dagens organisationsliv. Lat oss nu titta narmare pa vad detta
egentligen innebar ur ett samarbetsperspektiv.

For det forsta finns rimligen en rad olika tolkningar av situationen. Den gamla IT-avdelningen
ar besviken pa att det nya bolagets IT-ledning inte har valt att ta 6ver nagon personal. De vet
att deras egen avdelning kommer att drabbas av uppsdgningar nu nar halva verksamheten
forsvinner. De ser, med viss bitterhet, problemet som att bryta loss befintliga delar av ett
redan val fungerande IT-system. De betonar stindigt att det nu &r tva olika foretag, varfor
det ar extra viktigt att det finns sdkerhetssystem som sdkerstéller att foretagens
medarbetare inte har atkomst till varandras information. Detta géller alltsd medarbetare
som for ndgon vecka sedan alla tillhérde samma foretag! Det nya foretagets ledning ar helt
inriktad pa mojligheten att skapa ett nytt, state-of-the-art, IT-system som ska rada bot pa en
massa brister de tidigare upplevt. Den nya IT-ledningen dr mest fokuserad pa att inte bygga
upp en ny IT-avdelning. Outsourcingpartnern, som blev vald fér att de hade erbjudit det
basta totalpriset, ar instédllda pa att snabbt fa I6nsamhet i denna affar. De vill genomfora
projektet snabbt, for att sedan leverera billigt och effektivt. Det finns sdkert fler perspektiv,
men vem har det ratta perspektivet for ett gemensamt projekt? Det finns inslag av
motsagelser i situationen. Billigt och effektivt brukar inte vara det som praglar state-of-the-
art. Om fokus pa sdkerhet ar stort innebar det formodligen att overflyttningsprocessen
kommer att ga lite langsammare, alltsd en kostnad i form av 6kad tidsatgang. Fokus pa att
inte bygga upp en ny avdelning innebar formodligen att man forvantar sig att
outsourcingleverantoren skéter manga uppgifter som en egen IT-avdelning skulle ha gjort.
Det kan sta i konflikt med billigt och effektivt. Detta ar nagra av de spanningar som &r ganska
latta att identifiera. De uppstar eftersom situationen ar mangtydig. Ingen har fel. Ingen har
heller det enda ratta perspektivet. De har helt enkelt olika perspektiv pa vad de gér, men det
kommer i sin tur att styra hur de agerar. For att reglera denna typ av fragor finns naturligtvis
avtal, men trots att dessa formodligen ar pa tusentals sidor avtal s hjalper inte det alla
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ganger. Mdngtydighet i saval vad som ska goras, hur det ska géras och vad som kan anses
vara resultatet, kommer att kvarsta.

Tolkningar kravs darfor. Vilket ar till exempel den gamla IT-avdelningens ansvar att vara
tillgangliga nar det nya IT-systemet behover information som nu ar avstangd p.g.a. det nya
sékerhetssystemet? Behdvs detta sdkerhetssystem? De var ju nyss kollegor. Ville nagon
stjdla information sa hade de haft 6ver ett halvar pa sig, for sa lange hade férberedelserna
pagatt. Vi borjar grava lite i denna fraga eftersom denna sakerhetslosning tas upp som ett
problem i nastan alla intervjuer. Efter ett tag framkommer da ett ganska diffust hanvisande
till borsregler. Nar vi tittar ndrmare visar det sig dock att det inte finns borsregler som &r sa
specifika. Snarare ar de pa nivan att efter en viss tid ska systemen vara tydligt atskilda. Vem
hade da kommit pa att detta komplicerade sakerhetssystem behdvs? | princip pekar alla pa
varandra. Den enda som tydligt hdavdar att det dr nodvandigt ar en tekniker pa gamla IT-
avdelningen. En person som dr mycket bitter dver situationen eftersom han féormodligen nu
blir uppsagd nar halva IT-systemet forsvinner. Inte kan det val vara sa att detta dyrbara och
utifran sett tamligen meningslosa initiativ, har utvecklats utan att det finns ett verkligt
behov? Att det bara har uppstatt ur ett ganska diffust krav som kan tolkas pa manga olika
satt. Vi far aldrig klarhet eftersom det bérjar bli kansligt att grava vidare. Sa 1at oss stanna vid
att ingen kan ge oss en rimlig forklaring till varfor detta sdakerhetssystem finns, trots att det
kostar mycket extra arbete under overflyttningsprocessen. Att det inte finns kontroll éver
denna fraga beror pa att kunskapen som projektet anvander ar distribuerad. Ingen har riktig
overblick over exakt vilken kunskap som anvénds, och heller inte vilken kunskap som behovs.
Det ar darfor i hog grad upp till deltagarna i projektet att hantera dessa fragor. Darmed far
de inflytande Over vad som sker pa ett satt som star utanfor formella beslutsvdgar och
kontroller.

Hur blev det sedan? Var projektet framgangsrikt? Blev det ett bra resultat? Det kunde vi
heller aldrig riktigt fa ndgot svar p3, eller rattare sagt, alla svarade efterat att det upplevde
att det var framgangsrikt. Fast de svarade pa olika satt. Det gamla féretaget hade egentligen
ingen asikt. Deras IT-avdelning daremot tyckte att “det var en helt vardel6s idé fran bérjan.
Det skulle varit mycket billigare att behalla alltihop hos oss, men visst, nu ar systemen
utflyttade.” Nya IT-avdelningen var ndjd for man hade skapat en outsourcingldsning, men
det hade blivit dyrare dn man tankt och man hade fatt mindre funktionalitet dn férvantat.
”"Men visst var projektet framgangsrikt, systemen var o6verflyttade och fungerade nu
hjalpligt”. Outsourcingleverantdren tyckte att de varit duktiga och skott arbetet med den
aran, men det var naturligtvis lite gnissel med kunden om delar av avtalet, “men sa ar det ju
alltid”. Sa jag fragar mig igen, var projektet framgangsrikt? Liksom i uppgiften finns det
uppenbarligen en hog grad av mdngtydighet &ven i resultatet. Genom tolkningar av
situationen blir det i stor utstrdckning deltagarna sjalva som faststaller hur resultatet blev
och ska betraktas.



Vad har nu detta med mina insikter att géra? Jo, trots dessa komplexa forutsattningar sa
genomfordes inte en enda planerad aktivitet for att pa nagot satt ta itu med fragan om
samarbetet och kunskapsintegrationen blev ”bra eller dalig”. Det var nagot som forutsattes
bli “bra” bara genom att foretag, grupper och individer férdes samman. Om graden av
samarbete och kunskapsintegration var hog eller lag, utvecklad eller outvecklad, skickligt
eller oskickligt genomfaérd, var inte en fraga som férekom 6verhuvudtaget. Nar vi stallde den
specifika fragan till projektledaren, vad man gjort for att sdkerstélla ett effektivt samarbete
och en hog grad av kunskapsintegration, svarade han:

- ”0Ohh, menar du om vi hade en kick-off eller nat sant? ”

- "Ja, kanske det”, sa vi.

- "Det var planerat att vi skulle ha en nar vi startade upp. Vi hade tankt kora lite go-cart
och dricka lite 6l tillsammans, men vi hann inte. Vi kunde inte prioritera det nar
projektet var sa komplicerat och det var sa brattom redan fran starten”, blev svaret.



Kapitel 1 - Introduktion

Inledning

Mitt 6vergripande syfte med denna avhandling &r att bidra till en 6kad forstdelse av
kunskapsintegration mellan individer pa gruppniva i kunskapsintensiva och mangtydiga
miljéer. Sadana miljoer kdnnetecknas av en hog grad av komplexitet dar det finns manga
olika perspektiv samtidigt pa vad det ar som pagar. Situationer praglas darfor av en hog grad
av tolkning, vilket bade gér dem svara att styra samtidigt som deltagarnas inflytande blir
stort.

For att forstad kunskapsintegration i dessa situationer behoéver vi anvanda flera begrepp och
forsta deras innebord och tillampning; kunskap, integration, effektivitet, organiserande och
grupper. Var for sig ar detta fenomen som kan sdgas vara val utforskade. Avhandlingens
forvantade bidrag ligger darfér framst i att féra dem samman och att studera deras innebord
vid praktisk tillampning.

Skalet till avhandlingen ar att jag menar att det finns ett viaxande behov av att forsta dessa
fenomen. Idag Okar vart beroende av kunskapsintegration i samma takt som graden av
kunskapsdistribution 6kar genom specialisering (Tsoukas, 1996; Grant, 1996). Hur vi lyckas
med att férena allt mer distribuerad kunskap blir darfor en allt viktigare fraga.

Organisationer kan ses som distribuerade kunskapssystem

| de flesta organisationer och foretag idag finns komplexa arbetsuppgifter som kan
betecknas som kunskapsintensiva, och som bygger pa att personer med nagon form av
specialiserad kunskap samarbetar och sammanfér sin kunskap. Genom den o6kande
specialiseringens logik blir kunskap ocksa allt mer distribuerad inom och mellan
organisationer. Organisationer och foretag kan darfér i allt hogre grad beskrivas som
distribuerade kunskapssystem (Tsoukas, 1996). Det innebar att de anvander kunskap i en
omfattning som ingen enskild aktor kan Overblicka. Ingen enskild kan heller i forvag fullt
forutsaga vilken kunskap som kommer att behodvas, var och nar. Det gor i sin tur att
organisationer tenderar att bli till decentraliserade system utan 6verskadlighet (lacking an
overseeing mind, Tsoukas, 1996:11). Férmaga till kunskapsintegration blir darfér en allt
viktigare faktor for organisationers framgang och konkurrenskraft (Grant, 1996).

Under de senaste artiondena har darfor fragor om kunskap och att leda kunskap, ront allt
storre uppmarksamhet inom saval forskning som praktik. Mycket av detta intresse kan
samlas under rubriken Knowledge management dar fokus i hog grad legat pa anvandande av
informationsteknik och formell organisation (Ruggles, 1998; Hansen et al, 1999), liksom pa
individers vilja att bidra till och anvdnda sddana system (Morris, 2001; Cabrera & Cabrera,
2002). Ett sadant perspektiv kan sagas utga ifran en instrumentell syn pa kunskap. Kunskap
ses som en funktionell resurs som bade kan och bor ledas. Detta synséatt har dock kritiserats
(Schon, 1983, Edenius, 2003; Alvesson, 2004) darfér att det antyder att kunskap ar ett
fenomen som i likhet med andra produktionsresurser kan frigoras, lagras och Overforas
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mellan olika former och subjekt tdmligen oproblematiskt. Kunskap visar sig dock vid ndrmare
betraktelse vara mer komplicerat dn sa. Det ar ett begrepp som ar bade svart att teoretiskt
definiera liksom att empiriskt beskriva. Grant sager till exempel i sin beskrivning av en
kunskapsbaserad teori om foretaget:

Developing a knowledge-based theory of the firm raises the issue: What is knowledge? Since
this question has intrigued some of the world's greatest thinkers from Plato to Popper
without the emergence of a clear consensus, this is not an arena in which | choose to
compete. In terms of defining knowledge, all | offer beyond the simple tautology of 'that
which is known' is the recognition that there are many types of knowledge relevant to the
firm. (Grant, 1996:110)

Kunskap - ett mangsidigt fenomen

En svarighet med kunskap &r att det ar ett mangsidigt fenomen. Kunskap forekommer i
manga olika former, och ar samtidigt en instabil foreteelse genom att den férandras nar den
anvands (Blackler, 1995). Darfor later sig inte kunskap enkelt definieras och kategoriseras.
Flera forsok har trots detta gjorts vilket har bidragit till att belysa denna komplexitet. Kanske
har det ocksa lett till en 6kad forvirring. En uppdelning som ofta forts fram ar indelningen i
explicit respektive tyst (tacit) kunskap (Nonaka, 1991). Innebdrden ar att det finns kunskap
som gar att uttrycka liksom det finns kunskap som inte later sig dverforas i explicit form,
men som anda ar en nddvandig del av ett kunnande, till exempel det vi kallar erfarenhet
eller kdnsla for. Kunskap bars av (resides in) individer bade i form av att veta om saker
(knowing about) och hur man gar tillvaga (knowing how) (Grant, 1996). En sadan uppdelning
kan dock bli missvisande och manga menar att det inte gar att separera kunskap pa detta
satt, utan att all kunskap egentligen dr en blandning av dessa tillstdnd (Tsoukas, 1996;
Polyani & Prosch, 1975; citerade i Griffin, Shaw & Stacey, 1999).

Tacit knowledge is the necessary component of all knowledge; it is not made up of discrete
beans which may be ground, lost or reconstituted [...] to split tacit from explicit knowledge is
to miss the point — the two are inseparably related. (Tsoukas, 1996:14)

Lika omaijligt tycks det vara att skilja ut kunskap fran ett sammanhang. Det finns knappast
nagon kunskap som utvecklas isolerat fran ett socialt sasmmanhang. Den kunskap som delas
(av en grupp eller en organisation) formedlas ocksa vanligen genom enskilda individer, och
far darmed en beroring till deras erfarenheter och omdomen (Alvesson, 2004; Blackler,
1995). Det individuella och det sociala kan darfor inte skiljas fran kunskap, lika lite som tyst
kunskap kan skiljas ifran det uttalade. Kunskap har alltid en blandning av ett personligt och
ett social-organisatoriskt element. Det finns inget som ar fullt uttalat och som fungerar utan
nagons tolkning och omdomesférmaga (Alvesson, 2004; Schon, 1983). Kunskap later sig
darfor inte goras begriplig genom att dela in den i olika former (Blackler, 1995). Ur ett
organisatoriskt perspektiv kan vi darfor sdga att vilken kunskap som i praktiken anvands
omojligen later sig faststdllas och ar i standig utveckling (Grant, 1996). Som en konsekvens av
detta kan det vara mer lampligt att analysera kunnande (knowing) snarare an kunskap.
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Istallet for att studera kunskap som nagot individer och organisationer har, studeras det som
nagot de gor. Darmed kan analysen omfatta hela den dynamik genom vilken kunskap uppnas
(Blackler, 1995:1039) och vi kan férsta och fanga mer av kunskapens komplexitet.

Kunskapsarbete dr mangtydigt

Ser vi kunskap som kunnande ger det en mojlighet att forsta och hantera kunskapsarbetets
inslag av mangtydighet. Kunnande ar nagot som sker i ett sammanhang. Det kan darfor
forknippas med tolkning i situationer som kannetecknas av osdkerhet och tvetydighet
(Alvesson, 2004). Kunskap beskrivs annars garna som en motsats till osdkerhet, oordning och
inkonsekvens, och inom saval forskning som praktik vill man garna anvanda kunskap som ett
faststdllande av en korrekt innebdrd av ett fenomen. Manga &r ocksa de institutioner som
bygger sin auktoritet och legitimitet pa att sdga sig ha kunskap som motmedel mot
osakerhet (Schon, 1983). De uppgifter och situationer som organisationer och individer stalls
infor ar dock ofta sa komplexa, svargripbara och tolkningsintensiva att de inte kan kallas
annat an mangtydiga (Alvesson, 2004). Tror vi pa kunskap som ”sanningar” riskerar det
istallet att skapa problem i mangtydiga situationer, eftersom flera uppfattningar och
tolkningar kan vara rimliga pa samma gang.

... det dr viktigt att erkdnna snarare dn att férneka mdngtydigheten. Denna ldrdom bér
sdrskilt de som forskar om arbetare i kunskapsféretag ta till sig. Mdngtydighet dr férenad
med ovisshet som inte kan skingras — en brist innebdr att en grupp informerade mdnniskor
sannolikt omfattar en rad olika uppfattningar, eller att flera tolkningar kan vara rimliga.
Madngtydighet skiljer sig fran osdkerhet ddri att den inte kan skingras genom att man far
tillgang till flera fakta. Mdngtydighet kan sdgas vara ett centralt element i arbete och
organisationer. (Alvesson, 2004:52)

Nar mer fakta inte kan I6sa problemet blir istillet de inblandade aktérernas omdéme
avgérande. Aven nér situationer eller problem synes vara vilformulerade, gar det i praktiken
alltid att betrakta dem ur ett annat perspektiv. Ett annat perspektiv ger i sin tur andra
majliga problemldsningar’® (Schén, 1983). Det &r denna komplexitet som gér
kunskapsarbetet mangtydigt. Kunskapsarbete ar forknippat med de inblandade aktérernas
omdoéme i hur de hanterar osdkerhet, tvetydigheter och satter sina ramar for
uppmarksamhet. Kunskapsarbete ar att hantera stokiga (messy) situationer (Schén, 1983).

Genom att det kan finnas flera satt att se pa en situation blir kunskap inte ldngre ett
oskyldigt och neutralt verktyg (Alvesson, 2004). Genom mangtydighet och
tolkningsprocesser blir det férbundet med makt. Mangtydighet hor ihop med tolkning och

% For att illustrera kan vi anvinda ett enkelt exempel. Om vi formulerar ett problem som att bygga en bro till en 6 finns
manga olika problemlésningar. Bron kan byggas med olika material och olika konstruktioner som i sin tur ger olika
konsekvenser for bade byggande, ekonomi, underhall och sa vidare. Om vi istédllet omformulerar problemet till att ta sig till
6n 6ppnar sig andra mojliga problemlésningar. Det gar till exempel att anvanda farjor eller att fylla igen mellanrummet med

en anlagd as.



genom tolkning kan vi paverka och kontrollera varandra. Genom kunskapsdistribution och
mangtydighet foljer darfor ocksa att majligheten till centraliserad kontroll minskar (Tsoukas,
1996). Kunskapsorganisationer har darfér begransade mojligheter att koordinera sig genom
ett centraliserat och hierarkiskt beslutsfattande (Grant, 1996). Det betyder i sin tur att
processer dar kunskap sammanférs i sadana organisationer far ett hogre beroende till de
enskilda inblandade individerna och deras interagerande.

I denna avhandling ar darfor avsikten att utgd ifran denna individniva av interagerande
personer, dar kunnande i specifika situationer kan studeras. Med ett sadant perspektiv
menar jag att vi kan 6ka forstaelsen bade for vad kunskapsintegration ar, hur det sker och
under vilka villkor det formas (organiseras) av de inblandade. Utgangspunkten &r att
organisationers kunskapsresurser varken kan ses som givna eller utvinningsbara objekt.
Istallet ar kunskap, eller kunnande, ett fenomen som uppstar i interagerande mellan
individer. Kunnande ar standigt skapat och aterskapat och beroende av den sociala
interaktionen mellan specifika individer i en specifik kontext. Dessa moten utgor darfoér en
viktig del i organisationers praktiska tillgang till sina kunskapsresurser.

Kunskapsintegration pa gruppniva

Det organisatoriska problemet med kunskapsintegration i kunskapsintensiva sammanhang
kan formuleras till att sdkerstélla ett effektivt resursutnyttjande for andamal vars relativa
betydelse endast kan bedémas av de inblandade individerna (Tsoukas, 1996; Griffin, Shaw &
Stacey, 1999). Pa grund av detta lokala beroende menar Grant (1996) att gruppen ar en av
de fyra mekanismerna for integration som kdnnetecknar kunskapsbaserade organisationer.
Gruppen ar den integrerande mekanismen nar uppgifter ar komplexa och kannetecknas av
osikerhet?,

The recent vogue for team-based structures where team membership is fluid, depending
upon the knowledge requirements of the task at hand, is one response to the deficiencies of
hierarchy. (Grant, 1996:118)

Det dr mot denna bakgrund vi ska forsta framvéxten av arbetsgrupper med varierande grad
av sjalvstandighet och dar medlemskap behéver vara flytande beroende pa vilken kunskap
som kravs fér den omedelbara uppgiften. Grupper med hég grad av sjdlvstandighet att 16sa
sin uppgift ar en av huvudmekanismerna for kunskapsintegration i komplexa organisationer.
Vi kan ocksa se att andelen grupper med olika grad av sjalvstiandighet ar en vaxande
organisatorisk l6sning, inte minst i Sverige (Benders et al, 2001) och da sarskilt s.k. cross-
functional teams® (Pearce & Conger, 2003).

3 Ovriga koordinerande mekanismer som Grant namner ar regler, direktiv, sekventiering och rutiner. Dessa mekanismer
syftar i hog grad till att undvika kostnader for kommunikation och larande. Darfor fungerar de inte for uppgifter som kraver

mer personliga och kommunikationsintensiva former av integration. (Grant, 1996:115)

En grupp sammansatt med avsikt att sammanfora olika funktionella kompetenser och specialister for samverkan.



Med gruppen som utgangspunkt blir kunskapsintegration utmaningen att sammanféra
individuellt distribuerade kunskaper till ett koordinerat kollektivt arbete (Okhuysen &
Eisenhardt, 2002). Ordet integration betyder i sig sammanférande till en helhet (SAOL, 2006).
For att utveckla begreppet kravs da att vi fortydligar inneborden i att sammanféra.

Praktisk kunskapstillimpning - provande och reflektioner

Schon (1983) har visat hur enskilda praktiker tillampar kunskap i mangtydiga situationer.
Schon kallar fenomenet reflektiv handling (reflection-in-action). Vad han beskriver ar att den
praktiske kunskapsarbetaren utgar ifran att omvarlden och situationer ar tolkningsbara och
darfor foremal for alternativa perspektiv. Det innebér att varje problem som praktikerna
stélls infor har bade en ram av antaganden (problem setting) inom vilka det finns olika
tankbara |6sningar (problem solutions). Praktikern vid kunskapstillampning anvédnder sin
kunskap och erfarenhet for att arbeta med bade ramar och méjliga I16sningar parallellt. Han
eller hon vaxlar mellan att se pa I6sningar respektive att reflektera 6ver antaganden. Det ar
en nodvandighet i en varld som mangtydig (messy) och inte bestar av enkla entydiga
utmaningar.

Vill vi tillampa kunskap kollektivt, det vill sdga i system av sammansatta kunskaper som bars
av flera individer. | en mangtydig situation stalls vi infor samma utmaning, men det blir da en
kollektiv utmaning. Det kunnande som finns tillgangligt &r distribuerat bland deltagarna. Den
process som Schon beskriver maste utféras som en kollektiv foreteelse om den distribuerade
kunskapen ska komma till anvandning. Gruppen stélls infor ett problem. Deras iakttagelser
behover da 6verga i en kollektiv larandeprocess, ett gemensamt reflekterande. Idéer om
I6sningar maste i sin tur kunna 6verga i handling (experimenterande) och kanske férdelas
mellan deltagarna. Fordelas arbete staller det i sa fall krav pa koordinering. Denna
vaxelverkan mellan reflekterande och proévande innebar i sig en utmaning i det att
individerna i gruppen omvéaxlande kommer att behéva bemota varandra med ifragasattande,
vilket hor till den reflektiva processen, respektive med fértroende for varandras expertis i en
arbetsfordelning. Det stéller hoga krav pa deltagarnas interagerande. Vi kan utifran en sadan
beskrivning av kollektiv reflektiv handling (reflection-in-action) bryta ned processen
kunskapsintegration i tva bestandsdelar. Dels kunskapsintegration som en larandeprocess
och dels som gruppens handling i ett kollektivt arbetsfordelat kunskapssystem. Dessa kan
ses som tva olika teoretiska perspektiv pa sammanforande av kunskap, kunskapsintegration.

Gruppers kunskapsintegration som lirandeprocess

Det forsta teoretiska perspektivet pa sammanférande av kunskap blir da kunskapsutbyte i
bemarkelsen att identifiera och utbyta kunskap mellan gruppens medlemmar (Okhuysen &
Eisenhardt, 2002). Eftersom kunskap forandras nar den méter annan kunskap, liksom
grupper behover utforska, problemformulera och skapa ny kunskap for att anpassa
uppgiften och utférandet i forhallande till omgivningen, behdéver vi inte skilja mellan
kunskapsutbyte och utveckling av ny kunskap, det vill séga ldrande. Den forsta formen for att



sammanfora kunskap kan vi darfor sdga innebar att befintlig kunskap och iakttagelser
forenas pa ett satt som gor att nya insikter och kunskap uppstar.

En sadan larandeprocess pa kollektiv niva bestar av deltagarnas interaktion nar individer
erhaller, delar och kombinerar kunskap (Edmondson, 1999). Processen kan brytas ned i
aktiviteter som sokande av information och feedback inom och utanfér gruppen,
experimenterande samt diskussioner om fel, misslyckanden och brister. Larandeprocessen
ar sarskilt betydelsefull i kunskapsarbete dar uppgiftens syfte, mal, process och resultat kan
ses som mangtydiga och darfor standigt maste tolkas.

Gruppers kunskapsintegration som kunskapssystem

Kunskapstillimpning i praktiken ar som ovan visats ett vaxelspel mellan reflekterande
(larande) och prévande. Den kollektiva larandeprocessen maste darfor kunna vaxla till ett
kollektivt agerande, dar idéer och ny kunskap provas och undersdoks. Om detta sker i en
kollektiv process, med ett antal kunskapsbarande individer, maste dessa aven i handling
kunna agera som ett kollektivt system. De maste kunna agera som kompletterande resurser.
Ett annat teoretiskt perspektiv pa kunskapsintegration ar darfor att betrakta hur en grupp av
individer utnyttjar varandra som kompletterande kunskapsresurser, alltsd som externa
kunskapskallor och kunskapshanterare. Sadant beteende kan sagas férlanga den enskildes
formaga, ungefar som ett datasystem dar program (har individer) anvdnder olika databaser
eller andra program (andra individer). Detta sdtt att se pa kunskapshantering som ett system
av individer har av Wegner (1986) kallats for ett transaktionsminnessystem (transactive
memory system). Olika deltagare kan da som specialister ta ansvar for att inneha, utveckla
och tillimpa olika delar av det gemensamma kunskapssystemet. Ett effektivt
kunskapssystem kan omfatta en mangd kunskap som ar omdjlig for en enskild individ att
ensam besitta, men som genom systemet blir atkomligt fér varje individ i gruppen. Gruppen
som ett kunskapssystem kan alltsa dven det ses som en form av kunskapsintegration.

Fragetecken Kring gruppers formaga till kunskapsintegration

For bada dessa former av kunskapsintegration finns flera fragetecken kring gruppers
formaga. En forsta utmaning ar att individer inte sjalvklart ar benagna att lara tillsammans.
Tveksamhet kring eller ifrdgasdttande av den egna expertisen kan uppfattas som att det
undergraver auktoritet och legitimitet, vilket gor individer obendgna att tdnka hogt och
Oppet infor varandra (Schon, 1983). Social osakerhet tenderar ocksa att leda till defensiva
beteenden med sjilvskyddande strategier, dar deltagarna undanhaller sina egna styrande
antaganden fér att oka sin kontroll 6ver situationen (Argyris, 1990). Upplevelse av att
Oppenhet i gruppen 6kar den personliga risken for att bli utsatt, forlojligad eller utskdmd
minskar ocksd bendgenhet foér Oppet larandebeteende (Edmondson, 1999).
Larandebeteende ar darfor inte en sjadlvklarhet i grupper.

Vad géller den andra kunskapsintegrerande formen, att agera som ett kunskapssystem, &r
ocksa det relaterat till fragor om fortroende (Bijlsma-Frankema, de Jong & van de Bunt,
2008). Variationer i gruppers formaga att agera som kollektiva system har ocksa visats vara
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beroende av med vilken uppmarksamhet och omsorgsfullhet (heedfulness) deltagarna
interagerar nar de forestéller sig (represent), bidrar till (contribute) och underordnar sig
(subordinate) det kollektiva systemet (Weick & Roberts, 1993). Vi har alltsa anledning att
fraga oss hur effektiva arbetsgrupper egentligen ar och vad som gér dem mer eller mindre
effektiva nar de agerar som kollektiva system. Aven om grupper blir vanligare darfér att de
ar den enda formen fér mer komplex kunskapsintegration, behéver det inte betyda att de ar
effektiva. Det finns inte nagot alternativ till gruppen som integrationsmekanism for
komplexa uppgifter med hég grad av osdkerhet (Grant, 1996).

Det har ocksa lange funnits fragetecken kring grupper och deras férmaga. Om vi till exempel
ser kreativa processer, problemlosning och beslutsfattande som viktiga komponenter i
kunskapsarbete sa ar det faktiskt lite som talar for gruppen. | dessa typer av uppgifter
overtraffar grupper séllan vad som borde vara en rimlig nivd pa prestation, namligen
gruppens mest kapabla individ respektive den nominala gruppen® (Kerr & Tinsdale, 2004).
Avseende generering av nya idéer (brainstorming) visar andra studier att den samarbetande
gruppen vanligen 6vertraffas av den nominala gruppen. Den senare producerar fler idéer
och av battre kvalitet. Andra studier visar att grupper som arbetar med vélstrukturerade
probleml6sningsuppgifter tenderar att prestera i nivd med vad den néast baste individen i
samma grupp gor pa egen hand (Hollingshead, 1996; citerade i Witte & Engelhardt, 2004). Ar
problemen istdllet komplexa och ostrukturerade &r det svart att skilja gruppernas
genomsnittliga prestation fran resultaten av rent slumpgenererade atgarder (Witte &
Engelhardt, 2004). Vi har alltsa anledning att vara tveksamma infér gruppen som form fér
kunskapsintegration, och vi har anledning att tro att variationen i formaga till
kunskapsintegration mellan grupper ar stor.

Vad ger effektivt samarbete i grupper?

Vad vet vi dd@ om vad som gor grupper effektiva? Forskning om grupper och deras
framgangsfaktorer, med avseende pa effektivitet, 4r omfattande och kan grovt indelas i tre
olika perspektiv.

Gruppeffektivitet som beroende av resurser och ledning

Den kanske bredaste traditionen inom gruppforskning utgar i likhet med annan
organisationsforskning i hog grad utifran ett resurs- och ledningsperspektiv. Det som
relateras till gruppers effektivitet ar i dessa teorier i hog grad gruppens yttre forutsattningar,
som resurser och variationer pa resurser, och i viss man gruppens process, i relation till
resultat i termer av output (Campion, Medsker & Higgs, 1993; Campion, Papper & Medsker,
1996; Wageman, Hackman & Lehman, 2005; Stewart, 2006). Enligt dessa teorier behdver
grupper tydliga direktiv och mal, lampligt ledarskap, uppgifter som &r lampade for
grupparbete, nédvandiga resurser och en stédjande organisatorisk omgivning (Hackman
1987). Dessa teorier kan sdgas ha ett resursperspektiv. Beroende pa vad gruppen tillfors kan

5 . s .
En nominal grupp ar en grupp av samma storlek, men som inte samarbetar.
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ett visst resultat forvantas. Implicit antas grupper reagera likadant pa samma stimuli (input).
Aven om det finns variationer p beteenden i grupper ses det i huvudsak som nagot givet
eller ett resultat av yttre faktorer, snarare @n nagot som ar format och konstruerats av
deltagarna. Aven om dessa teorier har 6kat var forstaelse av hur grupper relaterar till olika
forutsattningar och villkor, liksom vad de &r kapabla att prestera, bidrar de mindre till var
forstdelse av hur deltagarnas interaktion paverkar hur grupper utformas och deras formaga
till kunskapsintegration.

Gruppeffektivitet som beroende av utvecklingen av deltagarnas relationer

En central grupp av teori om grupper som daremot har inriktning pa deltagarna och deras
interaktion ar teorierna om gruppers utveckling och mognad. Dessa teorier fokuserar pa de
sociala relationer mellan gruppdeltagarna och ser dem som en avgérande faktor for effektiva
grupper (Schutz, 1958; citerad i Tuckman, 2001; Wheelan, 2005). Enligt dessa teorier har
grupper mojlighet att utveckla sin effektivitet dver tiden. Denna utveckling kan delas in i
identifierbara faser. Faserna kdnnetecknas av att deltagarna successivt dkar sin kdinnedom
om varandra och om uppgiften. De utvecklar ocksa Over tiden gemensamma normer om
beteenden och kunskap om varandras formagor, som underlattar samverkan. Det &r viktigt
att framhalla att grupper enligt dessa teorier kan utvecklas 6ver tiden, men inte
nodvandigtvis gor det. Grupper kan bli kvar i ett visst utvecklingsstadium, eller rent av
utvecklas bakat. Studier baserade pd dessa teorier har visat att skillnaden ar stor med
avseende pa vad grupperna tenderar att diskutera mellan dessa faser. Ett exempel &r hur
mycket grupperna diskuterar sin uppgift respektive dgnar sig at diskussioner som ar
relationsorienterade. | utvecklade grupper dgnades 76 % av diskussionerna at uppgiften,
medan motsvarande andel bara var 38 % i mindre utvecklade grupper (Wheelan 2005).

Gruppeffektivitet som beroende av gruppen som kollektiv enhet

En mindre utvecklad forskningstradition (Wegner 1986; Svedberg, 2003) ar den som istéllet
betonar deltagarnas upplevelse av sig sjdlva som en kollektiv enhet och hur den samverkar
med deras beteendemonster. Ett exempel pa detta perspektiv &r som namnts teorin om
transaktionsminne (transactive memory), dar deltagarna anvander varandra som
kunskapsresurser i ett kollektivt system. Systemet skapas av att deltagarna interagerar som
ett kollektivt system, men det &r i sin tur beroende av deltagarnas kunskap om varandra som
resurser sett i relation till uppgiften. Faktorer som graden av gemensam férstaelse och
metakunskap® lyfts darfér fram som forklarande gruppers effektivitet, istéllet for
utvecklingsnivan pa sociala relationer. Den generella tesen i dessa teorier ar att gruppers
formaga okar om deltagarna har en adekvat delad forstaelse (shared mental model) av
uppgiften, gruppen, utrustning och situation (Duncan et al, 1996; citerad i Mohammed &
Dumville, 2001). Till detta perspektiv kan dven teorin om gruppens kollektiva férmaga
(collective mind) knytas. Den kompletterar perspektivet med att visa att variationer i

® | det hir fallet avses kunskap om var kunskap finns lokaliserad. Alltsa en Gvernivé (meta) till den kunskap som

ska anvédndas.
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gruppers formaga &dven beror pa med vilken uppmaérksamhet och omsorg (heedful
interrelating) deltagarna interagerar och darmed statuerar sin upplevelse av sig sjalva som
kollektiv enhet (Weick & Roberts, 1993). | denna teoritradition blir vilka resurser som stalls
till gruppens forfogande mindre intressant. Variationer i gruppers beteende kommer dnda
att finnas beroende pa fenomen inom gruppen, som till exempel gemensamma mentala
modeller. Darfér kan vi med hjalp av dessa teorier ocksa férklara skillnader mellan grupper
som utifran sett erhaller samma resurser.

Detta perspektiv ifragasatter ocksa de gruppteorier som ar inriktade pa relationer. Att
grupper uppnar en social utveckling ar inte nédvandigtvis relaterat till en hég grad av
kunskapsintegration. Exempel pa fenomen som antyder att en grupp har utvecklat sina
relationer men inte sin kunskapsintegrationsformaga ar grupptankande (groupthink, Weick
& Roberts, 1993). Grupptdankande innebar att gruppen sjalvcensurerar sina diskussioner och
amnen for att undvika osdkerhet och konflikter inom gruppen. Vi kan darfor tanka oss
kombinationer som utvecklad grupp (ur ett relationsperspektiv) och outvecklad kollektiv
formaga (ur ett systemperspektiv). Pa samma satt kan vi tdnka oss socialt outvecklade
grupper med hog grad av kollektiv férmaga. Sadana har kunnat studeras i till exempel ad hoc
projektgrupper,  filmproduktioner,  flygplansbesattningar, jazzimprovisationer  och
krisgrupper (Weick & Roberts, 1993; Meyerson, Weick & Kramer, 1996). Sadana miljoer
framhaver koordinering av handling fore likriktning av tankar.

De kunskapsintensiva miljoerna med sin kunskapsdistribution kan ocksa vdntas ha en hogre
grad av flyktighet och ad hoc karaktdr. De &r helt enkelt inte stabila sett ur ett
relationsperspektiv. Deltagare &ar aktiva i manga grupper samtidigt, liksom tiden som
spenderas i respektive grupp manga ganger kan vara kort och med lag frekvens. En central
utmaning for dessa organisationer dr att hantera kunskapsdistribution och mangtydiga
situationer dar behovet av deltagare i grupper ar foranderligt 6ver tiden. For individerna
innebar det ocksa att de ofta maste vara involverade i flera parallella grupper samtidigt. |
sadana situationer kan det vara svart att utveckla socialt mogna grupper, liksom det ar svart
for en ledning att beddma och sakerstalla ratt villkor och resurser.

Forskningsbehov
Utifran denna genomgang kan jag nu summera inom vilka forskningsomraden avhandlingen
ar menad att ldmna sitt kunskapsbidrag.

Forskning om kunskapsintegration ar fragmenterad

Amnet ar kunskapsintegration och av ovanstdende genomgang har framgatt att detta
fenomen kan konceptualiseras pa atminstone tva olika satt, dels som larandeprocess och
dels som individer agerande i ett kunskapssystem. Av det foljer att forskning inom
kunskapsintegration har kommit att bli uppdelad, for att inte sdga fragmenterad. Det finns
darfor ett behov av att forena dessa olika perspektiv eftersom bada formerna kan antas vara
relevanta i kunskapsintensiva situationer (Mohammed & Dumville, 2001). | denna
avhandling ar utgangspunkten att kunskapsintensiva gruppers férmaga att verka i
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mangtydiga miljder &ar relaterad till deras formaga att integrera gruppdeltagarnas
kompletterande kompetenser. En integration som maste ske i en vaxelverkan mellan
tillstdnd av larandeprocesser och agerande i kunskapssystem. Genom att betrakta
kunskapsintegration som ett komplext och dynamiskt fenomen kan ocksa teorier och olika
forskningstraditioner férenas och fa komplettera varandra.

Brist pa deltagarperspektiv

Fram till nu har jag visat att utvecklingen mot en hogre grad av kunskapsarbete i
organisationer férandrar mojligheten att leda och koordinera arbetet. Det unika och
komplexa i varje situation gor det svart att koordinera med saval hierarkier som med hjalp av
regler och rutiner (Tsoukas, 1996; Grant, 1996). Den dominerande forskningen inom
koordinering och styrning av organisationer utgar ifran formella ledare och strukturella
forutsattningar (Shamir, 2007; Pearce & Conger, 2003). Det &r ett ledarcentrerat perspektiv
som bygger pa ett underliggande antagande om att olika grupperingar av underlydande kan
antas reagera likadant pa samma stimuli. Det finns darfor ett generellt behov av forskning
som med inriktning pa organiserande utgar fran de inblandade aktorerna, deras upplevelser
och samspel. Bade teoretiskt och empiriskt har forskning visat hur grupper kan ses som ett
resultat av deltagarnas forhandling om ordning (Hosking, 1988) eller deras statuerande
(enactment) av gruppen (Weick & Roberts, 1993; Faraj & Sproull, 2000) liksom av deras
delade mentala modeller (Mohammed & Dumville, 2000). En fraga som ar mindre belyst &r
vad som hander om det saknas tydliga representationer av uppgiften, och deltagarna sjalva
ar viktiga komponenter i att en sadan formas (Griffin, Shaw & Stacey, 1999). |
kunskapsintensiva miljder saknas mdjligheten till omfattande explicit koordinering (Grant,
1996). Istéllet maste darfor grupperna sjalva definiera stora delar av sin struktur, liksom de
maste tolka sina ramar och villkor. Hur ser da deltagarnas roll ut i processen dar gruppens
representation utformas? Kritisk kunskap av betydelse for koordinering kan da vara
distribuerad i gruppen pa ett sitt som ingen enskild deltagare, inte ens den formella ledaren,
har overblick 6ver. Darfér ar denna avhandling inriktad pa deltagarnas roll och hur deras
interagerande formar gruppens kollektiva process.

Behov av forskning pa arbetsgrupper i praktiken

Det sista forskningsbehovet som ndmns adr behovet av att férena gruppteoretiska perspektiv,
och att 6ka antalet studier av arbetsgrupper i sina verkliga miljéer. Grupper har varit féremal
for omfattande forskning inom manga olika félt sdsom psykologi, sociologi, utbildning,
kommunikation och management. Gruppforskning har darfér kommit att bli fragmenterad
och i stor utstrackning sakna interdisciplindra studier. Det har ocksa gjorts relativt fa forsok
att integrera teorier och forskning om grupper och forskare dr manga ganger omedvetna om
relevant arbete inom andra discipliner (Poole & Hollingshead, 2005).

En stor andel av tidigare gruppforskning ar ocksa baserad pa studier i militara, pedagogiska
och terapeutiska miljder, liksom merparten av gruppforskning avseende kunskapshantering
har skett i laboratoriemiljoer med konstruerade utmaningar for tillfalligt konstruerade
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grupper. Det rader darfor en allman brist pa forskning om verkliga gruppers arbete som
kombinerar teorier fran olika discipliner och som anvander empiri fran praktiken
(Edmondson, 1999), liksom det rader en brist pa studier av grupper i foretag.

Avhandlingens syfte och forskningsfragor

Mitt overgripande syfte med avhandlingen uttalades redan i inledningen av detta kapitel.
Det ar att bidra till en 6kad forstdelse av kunskapsintegration mellan individer pG gruppniva i
kunskapsintensiva och mangtydiga miljéer.

Tidigare forskning visar att grupper och kunskapsintegration ar komplexa fenomen som kan
studeras ur flera olika perspektiv. Den pekar bade pa att dvergripande beteendemonster
skapar framgang i grupper, men ocksa pa att individers satt att kollektivt skapa mening i sitt
arbete spelar roll. Utgangspunkten i denna avhandling ar att bada dessa perspektiv och
deras samspel bidrar till forstaelse av kunskapsintegration. Samtidigt leder de till tva olika
metodologiska angreppssatt. Av det skalet viljer jag att dela det Gvergripande syftet i tva
omraden for forskningsfragor.

En modell av kunskapsintegration och effektivitet
De forsta forskningsfragorna rér forstdelsen av vad kunskapsintegration dr och hur det
relaterar till effektivitet i organisationer.

- Vilka dr nyckelfaktorerna och —aktiviteterna vid kunskapsintegration mellan individer
i mangtydiga miljéer? Hur férhdller de sig till varandra och vad har de for betydelse
fér gruppernas effektivitet?

Som framgar beror dessa fragor dvergripande beteendemonster och effektivitet. Vid denna
typ av fragestallningar kan darfor med fordel kvantitativ metod anvandas. For att besvara
dem kan jag da utga ifran den stora mangd av befintlig, men fragmenterad, teori som finns
pa omradet och med hjilp av den formulera olika hypoteser. Dessa kan sedan sammanforas i
en modell 6ver kunskapsintegration vilken i sin tur kan prévas mot ett empiriskt underlag.
Jag anvander da en hypotesprévande kvantitativ metodik, vilket féljer den positivistiska
traditionen. Utifran det empiriska underlaget kan jag studera om de olika formerna av
kunskapsintegration uppvisar samband med gruppers effektivitet. Min metod blir att
utforma en enkéatstudie som jag sedan prévar pa arbetsgrupper i olika foretag och
organisationer. Detta empiriska underlag anvander jag sedan for att kunna bekrafta eller
forkasta modellens hypoteser.

Att undersoka hur kunskapsintegration organiseras

Om de kunskapsintensiva forutsattningarna innebar begrdnsningar i mojligheten att leda
kunskapsintegration, sa kan det bidra till 6kad forstdelse om vi istéllet betraktar hur
grupperna formas av variationer i deltagarnas interagerande.

Grupper och den mening som deltagarna upplever med gruppen kan betraktas som ett
resultat av férhandlingar om ordning som pagar mellan de inblandade individerna (Hosking,
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1988). Gruppen blir med detta perspektiv ett resultat av en 6msesidig aterverkan mellan
deltagarnas representation (deras upplevelse av gruppens uppgift, mening och
sammansattning) och de statuerande handlingar av gruppen som de sjadlva utfér (Weick &
Roberts, 1993). Gruppen blir med detta synsatt en pagdende organiserande process mellan
de inblandade aktérerna. Det dar med ett sadant perspektiv jag i mitt andra delsyfte vill
studera hur kunskapsintegration formas. Mer specifikt blir min ansats att studera hur
deltagare i verkliga arbetsgrupper interagerar med varandra och hur deras interagerande
kan relateras till variationer i den kunskapsintegration som uppkommer. Mina
forskningsfragor blir har:

- Hur formas eller organiseras kunskapsintegration pd gruppnivd och vilken roll spelar
deltagarnas representationer och statuerande beteenden i detta?

Fragor om specifika beteenden och interaktion i organiserande processer krdver en mer
nargangen kvalitativ metod. Darfor valjer jag for dessa fragor istéllet att anvdanda mig av
intervjuer och observationer som ger maojligheten till en narhet och férdjupad forstaelsen av
fenomenet kunskapsintegration. Genom dessa metoder kan jag som betraktare studera
skeenden och tolka deltagarnas beskrivningar av vad som pagar. Det innebar att jag maste
avgransa mangden grupper att studera for att kunna 6ka detaljerna i det jag studerar. Min
ansats for dessa fragor blir darfoér att intervjua och studera deltagare i ett antal verkliga
arbetsgrupper nar de interagerar med varandra och sedan tolka hur deras interagerande kan
relateras till variationer i den kunskapsintegration som uppkommer.

En definition av arbetsgrupper

Eftersom grupp ar ett nyckelbegrepp i avhandlingen gor jag redan pa detta stadium en kort
beskrivning och definition av vad som avses med begreppet. Ordet grupp lar komma fran det
italienska ordet gruppo vilket betyder ungefar skara, hop eller knut. (Svedberg, 2003). En
mer formell definition kan aterfinnas i Merriam-Webster online dictionary (200911):

1: two or more figures forming a complete wunit in a composition
2a: a number of individuals assembled together or having some unifying relationship b: an
assemblage of objects regarded as a unit c [...]

N&r manniskor ar inblandade ar en bred definition att en grupp existerar nar tva eller fler
manniskor definierar sig sjdlva som gruppmedlemmar och nér gruppens existens erkdnns av
atminstone en annan individ (Svedberg, 2003). Denna typ av vagt definierade grupper har
alltsa en samhdorighet som inte ar relaterad till en uppgift. Det kan till exempel vara en familj,
eller gruppen pojkar i en skolklass. | den har avhandlingen ligger fokus pad att studera
kunskapsintegration i organisatoriska sammanhang. Jag borjar darfér med att avgransa mig
till arbetsgrupper, for vilket féljande definition kan anvandas:

.. en grupp 1) centreras kring ett gemensamt mal — ett raison d’étre, 2) formaliseras via
institutionella arrangemang, 3) definieras genom ett exkluderande av ”icke-gruppen” [...] | en

16



grupp samspelar medlemmarna (minst tre) fér att na ett mdl eller utféra en uppgift.
(Svedberg, 2003:15)

Att gruppen minst maste ha tre medlemmar foljer av att det &r forst da som det uppstar sa
kallade indirekta relationer i gruppen. Det finns alltsa relationer inom gruppen som inte
omfattar alla individer. Detta ar en avgorande kvalitativ skillnad vilket medfér en viktig
forutsattning for de socialpsykologiska fenomen som har betydelse fér gruppen. En triangel
baddar fér en konkurrenssituation dar tva kan sluta sig samman i ett par och stalla den
tredje utanfér. Konsekvensen av denna situation medfér manga av de fenomen som
narmare kommer att studeras som nyckelfaktorer for gruppdynamik, exempelvis defensiva
beteenden for att minska risken att bli utfryst eller generad infor andra, eller behovet av
psykologisk trygghet for att utdva ett aktivt Iarandebeteende i gruppen.

Ovre grinsen fér grupper

Att definiera en 6vre grans for grupper ar svarare. Nar upphor en grupp att vara en grupp
och bli nagot annat? Med ovanstdende definition finns i praktiken ingen 6vre grans for
gruppen som gor den atskiljbara fran organisationer. En avgransning uppat behévs, men var
gransen gar &r inte sjalvklart. Nagot som kan anvandas for detta dndamal ar antalet
relationer. Antalet relationer i en grupp vaxer med formeln n(n-1)/2, dér n &r antal personer
i gruppen. Det innebdr att redan i en grupp med 15 personer ar antalet relationer éver 100
stycken. Om vi dessutom lagger till antal tdnkbara relationer mellan subgrupper i gruppen sa
har vi redan vid 6 personer 6ver 300 potentiella relationer. Av antalet relationer ar det for
individen alltid de indirekta relationerna som 6kar exponentiellt. I en grupp om 15 personer
har exempelvis individen 14 direkt relationer och 91 indirekta relationer.

I avhandlingen kommer jag att satta begransningen till 15 deltagare i en grupp, eftersom det
ar min personliga erfarenhet att arbetande grupper i praktiken inte ar stérre. Darutover ar
grupper antingen bara forum for informationsspridning eller sa ar de i praktiken indelade i
mindre arbetsgrupper. De st6rsta grupperna vi har stott pa i det empiriska underlaget och
som kallats grupper av de inblandade organisationerna, har ocksa varit 15 personer.

Grupper vs. Team

Inom forskning gérs i manga fall en atskillnad mellan team och arbetsgrupper (grupper). En
definition inom studier av just team och teamwork &r att det ar tva eller fler individer som
arbetar foljsamt, beroende av varandra och dynamiskt mot ett gemensamt och varderat mal.
Deltagarna har specifika roller eller funktioner och teamet har en begrénsad livslangd (Salas,
Burke & Cannon-Bowers; 2000). | begreppet team laggs alltsa ofta en vardering av kvalitet pa
gruppens arbete eller relationer som antyder att for att fa kalla sig team ska en grupp ha
uppnatt en viss kvalitet i sitt teamwork.

Some mentally lump them (teams) together with task forces, committees, departments and
other forms of groups. Others think of them not in organizational terms but as the
embodiment of values such as teamwork or cooperation or empowerment. Still others
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believe that merely calling a group a team makes it on. It does not.[...] We have come to
think of teams as a small number of people with complementary skills who are committed to
a common purpose, performance goals and approach for which they hold themselves
mutually accountable. (Katzenbach & Smith; 1992)

Eftersom avhandlingen avser att undersdka variationer i gruppers effektivitet vore det
felaktigt att anvdanda uttrycket team da det kan sammanblandas med en redan antagen niva
av tydlighet i mal, roller och uppnadd effektivitet. En grupp kan daremot definieras utan
sadana férutsattningar. Tillrdackligt for att uppfylla avhandlingens definition ar darfor att de:
1) centreras kring ett gemensamt mal — ett raison d’étre, 2) &ar formaliserade via
institutionella arrangemang, 3) definieras genom ett exkluderande av icke-gruppen och 4)
har minst tre och hégst femton medlemmar.

Avhandlingens disposition

Efter denna introduktion foljer kapitel 2 med en mer grundlig genomgang av den teori som
ligger till grund for avhandlingen. En 6verblick av den har redan beskrivits ovan, men for att
fortydliga val och senare operationalisering i avhandlingens studier kravs ytterligare
fordjupning.

| kapitel 3 beskriver jag avhandlingens forskningsdesign. Avhandlingen kommer att bygga pa
tva olika metoder. Jag forklarar hur dessa ar relaterade och &dven vilket det empiriska
underlaget ar.

| kapitel 4 operationaliserar jag en struktur- och matmodell for att kunna studera
arbetsgrupper med hjélp av en enkat. Dar formuleras de hypoteser som sedan ska prévas
mot det empiriska underlaget.

Kapitel 5 &ar det forsta empirigrundade kapitlet och utgérs av en enkéatstudie pa 60
arbetsgrupper fran ett antal olika kunskapsorganisationer. | kapitlet analyseras resultatet av
studien och har fors dven diskussionen om kunskapsintegration och dess relation till
gruppers effektivitet.

Kapitel 6 bestar av en intervju- och observationsstudie av atta arbetsgrupper. Har fors forst
en operationalisering av hur grader av kunskapsintegration kan betraktas och darefter
presenteras studien av de atta grupperna.

Kapitel 7 ar inriktat pa att med hjalp av studierna pa arbetsgrupperna i foregaende kapitel
analysera och diskutera deras interagerande samt hur det relaterar till organiserande av
kunskapsintegration.

| det avslutande kapitel 8 aterfors diskussionen till de perspektiv och syften som framstallts i
detta kapitel. Avhandlingen summeras och dess dvergripande resultat diskuteras.
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Kapitel 2 - Om kunskapsintegration i kunskapsintensiva
miljoer

I det har kapitlet presenteras olika teoretiska perspektiv pa kunskapsintegration och vad som
kan menas med detta begrepp. Har presenteras dven vad som avses med kunskapsintensiva
miljéer. Avsikten &r att utveckla och férdjupa forstdelsen av dessa begrepp som
introducerades redan i kapitel 1 och ddarmed ldgga den teoretiska grunden fér de studier
som sedan foljer.

Kunskap ar ett centralt begrepp i avhandlingen, men &r i sig sjalvt ett mangtydigt och
svarbeskrivet fenomen. Darfor gors i inledningen av detta kapitel en genomgang av hur
kunskap kan betraktas utifran tva epistemologiskt skilda perspektiv. Utifran denna
genomgang utvecklar jag sedan dven tva teoretiska perspektiv pd kunskapsintegration.
Tillsammans ger detta fyra olika infallsvinklar pd vad som kan omfattas av begreppet
kunskapsintegration i kunskapsintensiva arbetsgrupper. Kapitlet foljer sedan denna struktur
och presenterar olika teorier som kommer att ligga till grund fér avhandlingen inom dessa
fyra aspekter av kunskapsintegration.

Om kunskap och kunskapsintensiva miljoer

Ska vi tala om kunskapsintegration behover vi forst narma oss begreppet kunskap. Vad
kunskap ar och kan vara har alltid varit och ar fortfarande, foremal for diskussion. Syftet med
detta avsnitt ar inte att gora en fullstandig kartlaggning av begreppet kunskap, vilket skulle
vara langt utanfér ramarna for denna avhandling. Syftet ar istéllet att belysa fenomenet
kunskap utifran nagra aspekter som kan vara av betydelse nar vi betraktar
kunskapsintegration mellan individer som praktiskt tillampar kunskap i arbetsgrupper.

Kunskapsperspektiv

Det finns tva grundldggande perspektiv pa kunskap som ofta har anvénts for att visa hur de
leder till skillnader i hur kunskap betraktas, hanteras och problematiseras i organisatoriska
sammanhang (Schén, 1983; Easterby-Smith, 1997; Krogh, 1998; Sandberg, 2000; Engwall,
Kling & Werr, 2005). Det forsta perspektivet utgar ifran att kunskap ar en foreteelse som gar
att isolera och skilja ifran handling och som otvetydigt kan etableras och 6verféras mellan
individer. Detta perspektiv har kallats bl.a. kognitivistiskt (Krogh, 1998), rationalistiskt
(Schon, 1983) eller management science perspective (Easterby-Smith, 1997) och det ar
kanske det mest valetablerade och kdnda sattet att betrakta kunskap. Kdnda teoretiker inom
detta perspektiv ar till exempel Herbert Simon, Allen Newell, Waren McCulloch och Marvin
Minsky (von Krogh, 1998) vilkas forskning férknippas med den ”“kognitiva revolutionen’”
under tidigt 50-tal. Manniskans hjarna jamfordes dd med nya insikter som véxte fram i takt
med utvecklingen av datamaskiner, informationsprocessering och logisk hantering. Kunskap i

7 Genombrytande framgangar inom datavetenskap, systemteori, psykologi och neurovetenskap gav en forskning som var

amnad att skapa insikter om den fysiska strukturen i den méanskliga hjarnan och hur de kognitiva processerna fungerar.
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detta perspektiv ses som en representation av varlden i form av objekt eller hdandelser och
hjarnans (eller nagot annat kognitivt systems) huvudsakliga funktion ar att aterge dessa sa
noggrant som mojligt. Utgangspunkten i detta perspektiv kan darfor sagas vara att en viss
"kunskap” &r ett universellt fenomen, som skulle aterges pa samma satt av tva olika
kognitiva system (hjarnor). “Larande” innebar en utveckling av en allt mer komplett samling
representationer. | det kognitivistiska perspektivet ar kunskap nagot explicit som gar att
koda, lagra och (relativt) enkelt 6verfora till andra.

Till detta perspektiv kan dven hanforas ett antagande om att andamal och medel tydligt kan
atskiljas (Schon, 1983), vilket innebar att specifika situationer antas kunna otvetydigt
identifieras med ett specifikt problem (dndamal), for vilket det sedan kan finnas specifik
kunskap att applicera i en specifik 16sning (medel), till exempel i form av en dokumenterad
metod, modell eller procedur. Det medfor att i detta perspektiv dr kunskapshandlingar i
forsta hand en fraga om att vélja och applicera ratt metod for specifika och valdefinierade
situationer.

Mot detta synsatt har dock atskillig kritik riktats baserat pa saval studier av praktiska
situationer (Schon, 1983; Brown & Duguid, 1991; Sandberg, 2000) som utifran teoretiska
resonemang (Tsoukas, 1996; Stacey, 2007). Skal som framférs ar att praktikens utmaningar
och problem inte ar enkla och mojliga att isolera till otvetydiga situationer. Ett sadant
synsatt riskerar istdllet att leda till ett okansligt applicerande av fardiga l6sningar pa
problem, utan hansyn till det unika, komplexa, motsagelsefulla och osdkra som rader i den
specifika situationen.

Det motsatta perspektivet kan kallas konstruktivism (von Krogh, 1998), tolkande (Sandberg,
2000) eller reflektivt (Schon, 1983). Det bygger pa en annan ontologisk och epistemologisk
grund som ifragasatter mojligheten att separera individen fran varlden, liksom den
objektivistiska epistemologins antagande om att det existerar en atkomlig verklighet bortom
manniskas hjarna (Schon, 1983; Engwall, Kling & Werr, 2005). Istdllet ar individ och omvarld
intimt relaterade genom individens upplevelser och det ar individer i socialt samspel som
kan sdgas konstruera vad de sedan kommer att uppfatta som varlden (Berger & Luckman,
1966). Kognition ses inte som en representation utan som en konstruktion eller kreation.
Eftersom kunskap i detta perspektiv inte kan separeras ifran individens sinnen och tidigare
erfarenheter kommer alla individer att uppfatta varlden pa ett sdtt som ar unikt. Kunskap
kan darfor inte vara nagot universellt. Vidare ar endast viss kunskap explicit medan annan ar
tyst (tacit), hogst personlig, svar att uttrycka och svar att dela med andra. Tyst kunskap kan
till exempel vara fysiska fardigheter som att utféra avancerade rorelser eller handlingar, men
ocksa upplevelsefardigheter (perception skills) som kan anvandas att tolka komplexa
foreteelser, men dar det inte gar att klart redogora for allt som ligger till grund for
tolkningen (Krogh, 1998).

En viktig aspekt av det tolkande perspektivet ar att kunskap inte ses som fakta. Istéllet bar
darfor individer pa vad som kan kallas berdttigade sanningar (justified true beliefs, von
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Krogh, 1998:135). Individer adr ocksa sjdlva mer eller mindre évertygade om sin kunskap och
de relaterar den standigt till vad de uppfattar att andra upplever som berattigade sanningar.
Eftersom det finns en koppling mellan kunskap och personers erfarenheter och varderingar
finns det dven kopplingar mellan kunskap och sociala relationer. | detta perspektiv ar det
inte sjalvklart att individer stéller sin kunskap, sina berattigade sanningar, till férfogande for
andra. Att dela kunskap &r en frdga om att géra de egna berattigande sanningarna publika
(justification becomes public, von Krogh, 1998:135). Larande och kunskapsutbyte ses darfor
som en 6mtalig process inom konstruktivismen.

Skillnaden mellan perspektiven kan uppfattas som stora med avseende pa ontologiska och
epistemologiska utgangspunkter. Jag menar dock att det av den anledningen vore ett
misstag att utesluta teori som héanfors till nagot av perspektiven om vi vill forsta
forutsattningar for kunskapsintegration. Det gar att argumentera for att bada bidrar med
problematiseringar och koncept som ar relevanta for kunskapsintegration i arbetsgrupper,
men att de p.g.a. olika filosofiska antaganden bor hallas atskilda (Easterby-Smith, 1997). De
kan ses som parallell forskning med olika agendor och darfér kompletterande bidrag.

Det kognitivistiska perspektivet med sin utgangspunkt i kunskap som universella
representationer gor kunskapen ndrmast till ett objekt. Det innebar att uppmarksamhet
riktas mot fragor som tillgang till specifik kunskap och expertis, strukturer pa kunskap liksom
till system och l6sningar for overforing av kunskap. | organisationssammanhang menar jag
att detta ar hogst relevanta fragor eftersom kunskap dar i hog grad behandlas pa det viset.
Individer ses som experter pa viss kunskap och far darigenom bade formella och informella
roller baserat pa det. Darigenom kommer kunskap bade att bedémas och hanteras i termer
av saval kvalitet som omfattning. Arbetsgrupper forlitar sig ocksa i hog grad pa formell
organisation, rutiner, procedurer och teknik for att etablera system for Overforing av
kunskap. Grovt satt kan darfor sagas att det kognitiva perspektivet med sin syn pa kunskap
som explicit ocksa kommer att belysa de explicita fenomen som anvands i syfte att leda och
underlatta kunskapsintegration. Motsatsen ar konstruktivismens betoning pa kunskapens
nara koppling till individen och att den inte star fri fran den specifika situationen, eller hur
den upplevs av de inblandade aktorerna liksom hur deras relationer och interagerande
kommer att paverka i den kunskapsintegrerande processen. Detta perspektiv riktar istallet
var uppmarksamhet mot den process av implicit koordinering och paverkan som sker mellan
de inblandade deltagarna i arbetsgrupperna.

Kunskapens mangsidiga och distribuerade karaktar

Redan i kapitel 1 har beskrivits att kunskap maste ses som ett mdngsidigt fenomen. Med det
avses att kunskap i organisatoriska sammanhang forekommer i manga olika former. Blackler
(1995) har gjort en kartlaggning av hur kunskap betraktas och beskrivs inom
organisationsteorin i vilken han urskiljer fem olika kategorier:
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Embrained — Med det avses den kunskap vi har i vara hjarnor. Det ar kunskap som é&r
beroende av kognition och férmaga att konceptualisera var omvérld. Det handlar om
formaga till insikter och skapande av tankemodeller i avancerat systemtédnkande.

Embodied — Kunskap kan dven vara handlingsorienterad och darmed bara delvis explicit,
dven for bararen. Denna typ av kunskap ar beroende av bararens narvaro, fornimmelse och
kdnsla fran upplevelser och fysiska moten. Den fas genom handling och har sina rotter i
specifika kontexter. Kdnda teoretiker som berért denna typ av kunskap dr Nonaka, Zuboff
och Schon.

Encultured — Kunskap kan ocksa aterfinnas hos manniskor som har interagerat med varandra
over en tid, till exempel organisationer eller grupper. Kunskapen relaterar hér till processen
att erhalla gemensam forstaelse och utgangspunkter, till exempel i form av metaforer.
Cultural meaning systems are intimately related to the processes of socialization and
acculturation: such understandings are likely to depend heavily on language and hence be
socially constructed and open to negotiation (Blackler, 1995:1024). Kanda teoretiker med
detta perspektiv ar Orr, Pettigrew och Ouchi.

Embedded — Avser kunskap som ligger lagrad i systematiska rutiner och ar kopplad till idén
att maénniskors ekonomiska beteende férklaras mer av sociala och institutionella
arrangemang an av kultur (oversocialized) eller marknadsteori (under-socialized)
(Granovetter, 1985). Kunskap analyseras da som system av teknologi, roller, formella
procedurer och rutiner. Kdnda teoretiker med detta perspektiv ar Granovetter, Lewitt och
March.

Encoded — Kunskap som finns i form av tecken och symboler, bocker och manualer. Till de
traditionella formerna for att lagra kunskap har pa senare ar &ven lagts
informationsteknologi.

Ytterligare en aspekt som kan laggas till kunskapens mangsidighet ar dess foranderlighet nar
den anvands. Genom att kunskap stdndigt moter nya omstandigheter och darmed formar ny
kunskap nar den tillimpas kan den i praktiken ses som integrerad med en ldrandeprocess
(Blackler, 1995).

Blackler visar med sin sammanstallning hur kunskap tar manga olika former och ska vi darfor
agna oss at kunskapsstudier av grupper maste vi ha forstaelse for hur kunskapen finns spridd
och integrerad i alla dessa delar av gruppen som féreteelse. Den finns i individers tankar och
handlingar, i relationer, i rutiner och symboler. Den anvdnds med en ofullstandig information
om bade vad som finns tillgangligt, vad som anvands och hur det anvands. Kunskap ar darfor
distribuerad och o6verblickbar i organisationer (Tsoukas, 1996). Blackler menar att vagen till
okad forstaelse inte ligger i att borja dela upp kunskap i avancerade kategoriseringar for att
kunna kartldgga och “fanga in” den. Det ar ett misstag att behandla kunskap pa detta satt,
som foreteelser separerade fran varandra, darfor att delarnas relation till varandra ar minst
en lika viktig att forsta som deras eventuella skillnader.
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Knowledge is multi-faceted and complex, being both situated and abstract, implicit and
explicit, distributed and individual, physical and mental, developing and static, verbal and
encoded. Analysis of the relationship between different manifestations of knowledge
identified in this paper is at least as important as any delineation of their differences.
(1995:1032-2)

For att férsta hur och varfér relationen mellan olika former av kunskap har betydelse kan vi
fordjupa oss i kunskapstillampningen.

Kunskap som kunnande i mangtydiga situationer

Praktisk kunskap som ett mangtydigt fenomen har beskrivits av Alvesson (2004). Med det
menar han inte fragan om kunskap ar “sann” eller inte, utan att vi i praktisk tillampning alltid
tolkar och relaterar kunskap och dess innebdrd till specifika situationer. Detta har stor
betydelse for var syn pa kunskap, eftersom kunskap darmed vid varje tillaimpning blir
associerad med osdkerhet och tvetydigheter. Enligt kritiker (Schén, 1983) har det kognitiva
och rationalistiska perspektivet traditionellt velat se kunskap som ett motmedel mot
osdkerhet. Mer kunskap kan ge oss ”sanningen” och darfor fatta besluten at oss. Ur detta
synsatt har ocksa manga av samhillets institutioner utvecklats och byggt upp sin legitimitet
och auktoritet genom att anses ha sanningen och motmedlet mot osidkerhet. Vad Alvesson i
princip sager ar att hur mycket vi @n 6kar det han sjalv kallar fértingligad kunskap sa kommer
mangtydighet anda alltid att bli kvar vid praktikens kunskapstillampning. Verklighetens
situationer ar for komplexa och svargripbara och kan darfor alltid betraktas utifran olika
perspektiv, med betoning pa olika perspektiv, varden, relationer och prioriteringar. Vilken
kunskap som anvands ar darfor ett resultat av det, inte ett val av nagon ”“ratt” kunskap.
Kunskapens mangtydighet ar inte ett residuum som kvarstar nar "kdnd” kunskap har
tillampats och vi “bara” har osdkerhet kvar. Mangtydighet hor ihop med att vi alltid maste
tolka vid kunskapstillampning och hur vi tolkar ar i sig en del i hur vi paverkar och
kontrollerar varandra.

Vad Blacker och andra (Tsoukas, 1996, Stacey, 2007) darfér menar med att vi inte bor
separera och gora distinktioner av kunskap for att sedan analysera dessa separat, ar att vi da
riskerar att bidra till en objektifiering av kunskapen. Vi riskerar att skilja den fran sitt
sammanhang och tro att kunskap ar en instrumentell foreteelse, mojlig att styra (manage)
fritt fran subjektivitet. Istéllet bor vi ifragasatta vardet av att studera kunskap som nagot
individer eller organisationer har och snarare betrakta kunskap utifran vad de gor. Studier av
kunskap i organisationsteoretiska sammanhang skulle darfor fa ett stérre viarde om de
betraktar kunskap ur ett processperspektiv, som kunnande (knowing) hellre @n kunskap
(knowledge). Blackler forslar darfor att:

Knowledge (or, more appropriately, knowing) is analyzed as an active process that is
mediated, situated, provisional, pragmatic and contested. (1995:1040)
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Kunskap som kunnande antyder att det &r ndgon som vet. Det &r inte en fritt staende
"vetskap”. Kunskap ar nagot som sedan formedlas (mediated) och darfor blir beroende av
hur det kommuniceras via system av sprak, teknik, samarbete och kontroll. Kunskapen &r
situationsbaserad (situated). Dess applikation sker lokaliserat i tid och rum och i specifika
kontexter. Kunskap &r provisorisk i meningen att den alltid &r tillfdlligt konstruerad vid ett
givet tillfalle, men samtidigt i konstant foérandring. Kunskap &r ocksd pragmatisk. Den
anvands av subjekt, avsiktligt och malorienterat. Slutligen &r kunskap ocksa alltid en
utmanad foreteelse. Kunskap och makt &r férenade och kunskap anvédnds i
intressesammanhang. Utgangspunkten &r att alla sociala system i grunden béar pa
ojamlikheter. Teorier om kunskap kan darfor inte bortse fran den dynamik av dominans och
underkastelse som ar en del av vardagen i sociala system.

Efter denna genomgang av olika perspektiv pa kunskap och av dess mangsidiga och
mangtydiga karaktar, kan vi beskriva vad som kan avses med en kunskapsintensiv miljo.

Kunskapsintensiva miljoer

En viktig avgransning i denna avhandling ar att den utgar fran kunskapsintensiva miljoer. Vad
kan vi da saga om miljéer som kan kallas kunskapsintensiva och vad ar det som kannetecknar
dem? Manga teoretiker som har dgnat moda at fenomenet kunskap hamnar garna i
resonemang om resurser eller funktioner som utgdngspunkt ndr de ska tala om
kunskapsintensitet. Alvesson talar till exempel om kunskapsféretag:

... som en organisation som bjuder ut pd marknaden en ganska sofistikerad kunskap eller
produkter som baseras pd sadan kunskap. (...) Kdrnverksamheten i ett sddant féretag bygger
pd de intellektuella fdrdigheterna hos den mycket stora andel av arbetsstyrkan som sysslar
med utveckling och ofta ocksG med férsdljning av produkter och servicearbete (2004:23).

Blackler bendamner den kunskapsintensiva organisationen som:

...organizations staffed by a high proportion of highly qualified staff who trade in knowledge
itself. (1995:1022)

I avhandlingen vill jag dock inte begransa mig till specifikt kunskapsintensiva organisationer,
utan till kunskapsintensiva arbetsgrupper. Sadana kan aterfinnas i alla typer av
organisationer och darfér behéver vi en annan utgangspunkt for en definition.

Manga kunskapsteoretiker menar att kunskap under de senaste artiondena blivit en allt
viktigare faktor i organiserandet av alla typer av verksamheter (Grant, 1996; Senge 1993;
Schon, 1983). En gemensam forutsattning som de lyfter fram ar den odverskadliga massa av
handelser och situationer som utspelar sig i alla organisationer. Det ar en varld av oreda
(messes, Schon, 1983) i form av unika och komplexa situationer i vilket allt organiserande
och ledning sker. Man kan darfor saga att varje organisatorisk situation i ndgon man ar unik;
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... the circumstances of a particular firm are bound to be, at least to some extent, unique.
Furthermore, inside the firm, the particular circumstances each individual is faced with are
also bound to be, to some extent unique (Tsoukas, 1996:12).

Ska vi agera i dessa situationer kommer det alltid att ske med ofullstandig information, saval
om situationen som om vilka resurser som finns tillgangliga (Simon, 1997; Hayek, 1945 i
Tsoukas, 1996; Grant, 1996). Problemet ar darfér att kunna anvanda kunskap nar varken
behovet av kunskap eller tillgangen till kunskap ar 6verblickbart. Det kan darfér sagas vara
kunskapsintensiva situationer i bemarkelsen att de kraver ett stéandigt arbete for att hantera
kunskapens mangsidighet, distribution och mangtydighet.

Aven om dessa forutsattningar ur ett filosofiskt perspektiv alltid kan sigas gilla s& kan vi
samtidigt se att graden av unicitet och osdkerhet varierar mellan olika praktiska situationer.
Arbetsgrupper kan ha bade rutinmaéssiga och statiska uppgifter, liksom unika och dynamiska.
Denna forutsattning kan darfor bilda utgangspunkt for en definition. Nar en grupp verkar i en
milj6 som kan beskrivas som komplex, med ett syfte som &r mangtydigt och dar den
huvudsakliga resursen for att hantera denna komplexitet och mangtydighet ar gruppens
deltagare, kan den betecknas som kunskapsintensiv. Gruppen och dess omgivning utgar da
fran ett odverskadligt distribuerat kunskapssystem och maste forlita sig pa kunskap som i sig
ar omgjlig att faststalla och i standig utveckling. Gruppen kommer da att bli beroende av sin
egen process av formedlande, pragmatism och maktutdvande for att hantera situationen
och den provisoriska kunskapen. En kunskapsintensiv miljé i avhandlingen ar darfor en miljé
som kdnnetecknas av att den i hég grad dr mangtydig, anvdnder mdngsidig kunskap och dér
kunskapstillimpning ér beroende av deltagarnas process.

Med denna beskrivning som utgangspunkt kan vi konstatera att kunskapsintensiva miljéer
kan aterfinnas o6verallt och inte &r begransade till sarskilda kunskapsintensiva organisationer
och foretag. Ledningsgrupper &r till exempel alltid kunskapsintensiva eftersom de standigt
har att tolka, ldra och handla inom breda ramar och under féranderliga omstandigheter.
Darfor ar utmaningen kunskapsintegration i kunskapsintensiva arbetsgrupper ett generellt
fenomen som ar relevant for alla typer av organisationer och féretag. Betydelse kan
naturligtvis variera med omfattningen pa antalet kunskapsintensiva grupper i forhallande till
verksamheten totalt.

Perspektiv pa kunskapsintegration

Liksom kunskap &r kunskapsintegration ett fenomen som har utforskats och definierats pa
olika satt och med olika utgangspunkter. Ordet integration betyder sammanférande till en
helhet (SAOL, 2006), vilket lamnar faltet 6ppet for en hel del tolkningar. Har kan vi dock
avgransa oss en del genom att utgangspunkten ar grupper som verkar i organisatoriska
sammanhang och att det ar kunskap som i forsta hand bars av individer som ska
sammanforas.
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Om kunskapsintegration mellan individer pa gruppniva finns omfattande men fragmenterad
forskning. Ett férsta omrade att namna ar delande av kunskap och dar integration avser
individers mojlighet att utbyta information. Utmaningar inom detta omrade kan exempelvis
vara behovet av att 6vervinna kunskapsgranser for att individer 6verhuvudtaget ska forsta
varandra. Kunskapsgrdanser kan hindra deltagare genom att de inte talar samma sprak
(syntaktiska kunskapsgranser), menar samma sak (semantik) eller har olika varderingar eller
mal (pragmatiska) (Carlile, 2004). Andra utmaningar for informationsutbyte ar att individer
med olika kunskapsbaser tenderar att inrikta sig pa den kunskap som ar gemensam, och att
det darfor uppstar sa kallad kunskapslikriktning. Detta eftersom det endast &r pa basis av
gemensam kunskap som individerna har mojlighet att forstd varandra (Stasser & Titus,
1985). Kunskap forandras dock nar den moter annan kunskap, varfor andra forskare har
havdat att allt kunskapsutbyte ska ses som ldrandeprocesser (Blackler, 1995).

Kunskapstillampning kan ocksa ses som en process av omvaxlande reflektion och handling
(Schon, 1983), som kannetecknas av fragande, sokande av information och feedback,
experimenterande, reflekterande Over resultat och diskussioner om problem och fel
(Edmondson, 1999). En problematik ar dock att ménniskor inte alltid ar beredda att lara. Dels
for att befintlig kunskap ses som en investering (the curse of knowledge, Carlile, 2004), dels
for att de kan uppleva att de utsatter sig for personlig exponering och darmed en risk att
generas infor andra (Edmondson, 1999). Manniskan har i organisatoriska sammanhang en
tendens att forséka kontrollera sin situation genom att upptrdada defensivt och exponerar
darfér ogédrna sina personliga utgangspunkter och antaganden (Schoén, 1983, Argyris, 1990,
Argyris & Schon, 1996).

Kunskapsintegration har ocksd problematiserats som upprattande av kollektiva
kunskapssystem. Fokus ar da inte pa larandeprocessen i termer av kunskap som moter ny
kunskap och forandras. Istdllet ar det sammanférandet av olika kunskapskallor till en
samverkande enhet. Eftersom kunskap ar mangsidigt kan kunskapskallor utgéras av manga
olika typer av objekt eller subjekt. En typ, eller delméangd av, ett sadant kunskapssystem &r
nar individer som kunskapsbarare ska sammanféras sa att de tillsammans bildar en helhet
for kunskapshantering som Overstiger den enskildes individuella kapacitet. Denna form av
system kallar Wegner (1986) for ett transaktionsminne (transactive memory). Minnet i det
hér fallet ar da ett socialt fenomen déar deltagare i systemet agerar som att 6vriga deltagare
ar en del av deras minne, ungefar som en extern databas. Genom att agera tillsammans far
enskilda individer tillgang till kunskap fran hela systemet. En problematik som da lyfts fram
ar behovet av kdnnedom om andra deltagares kunskap, format och protokoll foér att
kommunicera med varandra och for att férsta varandra (Wegner, 1986). Andra utmaningar
ar att deltagare forlitar sig pa varandra och har fértroende for varandra som kunskapskallor
(Faraj & Sproull, 2000), liksom de har gemensamma mentala bilder Over situationen,
uppgiften och gruppen for att kunna samverka effektivt (Mohammed & Dumville, 2001;
Doguherty & Takacs, 2004).
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Att betrakta gruppen som ett kunskapssystem for oss in pa gruppen som kollektivt fenomen
och dess formaga att agera som ett kollektiv. Med kollektiv formaga avses dd om deltagarna
agerar som om de vore en enhet. Weick & Roberts (1993) har visat att integration av
individer till kollektiva system (collective minds) ar émsesidigt beroende av det siatt som
individerna statuerar (enacts) systemet samtidigt som de tolkar detta system (d.v.s bar pa en
representation av uppgiften och hur gruppen hdanger samman).

Collective mind is conceptualized as a pattern of heedful interrelations of actions in a social
system. Actors in the system construct their actions (contributions) understanding that the
system consists of connected actions by themselves and others (representation), and
interrelate their actions within the system (subordination) (Weick & Roberts, 1993:357)

I vilken grad en grupp kan sdgas agera som en kollektiv enhet avgors enligt Weick & Roberts
av med vilken uppmarksamhet och omsorg de inblandade deltagarna interagerar. Deltagare i
grupper som agerar som en kollektiv enhet uppvisar vad de kallar for ett uppmarksamt och
omsorgsfullt interagerande (heedful interrelating)®.

Syftet med denna inledande 6versiktliga genomgang av olika former av kunskapsintegration
var att visa hur tva olika teman framtrader. Ett tema &r forskning som avser integration av
kunskap i termer av ldrande, d.v.s. kunskap som moter annan kunskap och férenas till en
helhet, i en ny sammanséttning, vilket har kallas ett larande. Det andra temat ber6r hur olika
kunskaper delas upp pa olika kunskapsbarare, men dar dessa istéllet forenas till en helhet
genom att agera som ett kunskapssystem. Bada kan kallas kunskapsintegration och bade kan
ses som motiv for att satta samman grupper av individer med olika kunskaper. Det ar
samtidigt tva olika perspektiv som sallan har férenats och studerats samtidigt eftersom dven
de, liksom kunskap, delvis har kommit att utvecklas baserat pa olika ontologiska antaganden.

Lirandeprocesser vs. Kollektiva kunskapssystem - tva perspektiv pa
kunskapsintegration

Ursprunget till att dessa perspektiv har tagit olika inriktningar kan sparas till en lang och
hetsig akademisk debatt mellan tva filosofiska inriktningar under tidigt 20-tal (Svedberg,
2003; Wegner, 1986). Fragestallningen som var féremal for denna debatt var om en grupp
kan vara nagot utéver dess medlemmar. Fanns det vad som skulle kunna kallas en gruppsjal
(groupmind) eller inte? Den ena sidan, till exempel F.A. Allport, hdvdade att en term som
gruppsjal ar ovetenskaplig och att den syftar till ett fenomen som helt enkelt inte existerar i
verkligheten. Med krassa argument som; nervous systems are possessed by individuals; but
there is no nervous system of the crowd (i Svedberg 2003:26); avfardar han ett sadant
resonemang. Genom att istdllet studera individen skulle ytligheter som gruppsjal och
liknande begrepp kunna undvikas. Detta var dock att ifrdgasatta en rad kdnda teoretiker som

8 Jag har valt att kalla detta for uppmdrksam omsorg eftersom fenomenet ar svart att 6versatta till ett svenskt ord. Heedful
interrelating avser deltagarnas disposition att agera med uppmarksamhet, vakenhet och omsorg (attentiveness, alertness,

care; Weick & Roberts, 1993:374).
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Darwin, Durkheim, Le Bon och Freud som alla pa olika satt talat om fenomen som gruppsjdil,
hjordinstinkt, kollektiv sjél liksom kollektiv smitta. Deras synsatt kan sammanfattas av Le
Bon:

Det mdrkligaste med den psykologiska massan dr att de individer som ingdr i den —
oberoende av vilka de dr, hur olika eller lika deras levnadssditt, sysselséttning, karaktdér eller
intelligens dn dr — enbart genom sin omvandling till massa far en kollektiv sjél och i kraft av
den kénner, ténker och handlar helt annorlunda dn var och en fér sig skulle géra. (Le Bon i
Freud 1995:85, i Svedberg, 2003:25).

Denna motsattning kom for en tid att trdnga undan tidiga idéer om gruppers beteenden, dar
gruppen analyserades pa sdtt som liknande analysen av en individ (Wegner, 1986). Istéllet
kom fokus med ”beteenderevolutionen” (behavioral revolution) inom psykologin och
tidigare namnd “kognitiva revolutionen”, att ligga pa den enskilda individens kognition,
minne och informationshantering. Denna teoretiska motsattning kan dock inte langre anses
vara lika stark. Den far sdgas i viss man ha upplésts bl.a. genom teoretiker som Lewin och
Mead (Svedberg, 2003). Mead talade om sociala handlingar med vilka han menade att bade
inre och yttre processer spelar roll fér vart agerande i grupp.

En individs beteende kan endast férstds i termer av hela den grupps beteende i vilken han ér
medlem. [...] Den sociala handlingen férklaras inte genom att man bygger upp den med hjdlp
av stimulans och respons; den mdste tagas som en dynamisk helhet — som ndgot pdgdende i
vilket ingen del kan betraktas eller forstds isolerad — en komplex organisk process,
underférstadd i varje stimulus och respons som ingdr i den (Mead, 1976:30).

Trots att det alltsa lange har funnits teori som kan siagas Overbrygga dessa ursprungliga
skillnader mellan perspektiven har det fortfarande betydelse att forsta att de har utvecklats
ur olika ontologiska idéer och det kvarstar i manga avseenden fundamentala skillnader i
utgangspunkter. Det gor att det fortfarande &r relevant att tala om tva olika perspektiv.
Ldrandeperspektivet anses ha sitt ursprung med Dewey och den amerikanska pragmatismen
(Svedberg, 2003). Grundlaggande fragestallningar inom detta perspektiv ar hur vi ldr oss och
nar vi ar beredda att lara. Larandeperspektivet kan darfor sagas i hog grad vara fokuserat pa
faktorer som paverkar individers beteenden. Larandet, eller den reflektiva processen,
problematiseras ocksa genom att skilja pd vad som &r problembeskrivning respektive
probleml6sning. Det gor i sin tur att vi kan skilja pa om larande omfattar enbart aktivitet och
utfall (single-loop learning) eller om det dven omfattar vad som &r styrande variabler i
situationen (double-loop learning) (Schén, 1983; Argyris & Schén, 1996). Nar vi arbetar med
problemldsning antas vi utga fran en problembeskrivning i vilken finns styrande variabler for
hur vi sedan kommer att bearbeta problemet. Dessa styrande variabler kan sdgas utgora
ramar for problemlésningen och vi ar endast delvis medvetna om vilka de &r och att vi
anvander dem. De styrande variablerna ar ocksa starkt relaterade till vara varderingar och
var individuella bild av omvérlden. Att “6ppna upp” dem for att ta till sig nya perspektiv ar
darfor betydligt kdnsligare an problemldsning (von Krogh, 1998; Edmondson, 1999), vilket ar
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ett annat satt att forklara varfér omgivningen och individens upplevelse av fértroende och
trygghet, far betydelse for larandeprocessen.

| det kollektiva systemperspektivet ar istdllet utgangspunkten gruppen som enhet (group
mind). Ursprunget till att betrakta gruppen som en kdnnande enhet med egna mentala
aktiviteter kan harledas tillbaka till Rousseau och Hegel (Wegner, 1986). Deras utgangspunkt
var att det individuella perspektivet ar forledande och att det ar gruppen, eller helheten,
som &r vart naturliga sammanhang och darfor bor vara var utgangspunkt. Ska manniskan
uppna lycka och utveckling dr det genom att det kollektiva utvecklas. Problematiseringen &r
darfor ocksa helt annorlunda &n i larandeperspektivet. Har ar fragan vad som far en grupp
maénniskor att fungera som ett kollektiv som &r huvudutmaningen. Viktiga fragor &r
upplevelser, representationer av det gemensamma och hur individer i sitt interagerande
statuerar det kollektiva systemet (Weick & Roberts, 1993). En viktig funktion &r graden av
implicit koordinering mellan deltagarna, d.v.s. deltagarnas anstrangning i handlingar och
interagerande att utgora ett kollektiv (Weick & Roberts, 1993, Rico et al, 2008). | detta
perspektiv gérs en atskillnad mellan vad som ar en grupp respektive en kollektiv enhet. En
grupp kan vara en yttre sammansatt enhet, utan nagot kollektivt ”liv” eller med svag
samordning. Nar en grupp verkligen agerar som en grupp ar det tecken pa att den antagit ett
kollektivt beteende, utvecklat en “collective mind” (Weick & Roberts, 1993).

”The word “collective”, unlike the words “group” or “organization”, refers to individuals who
acts as if they are a group.” (Weick & Roberts, 1993:360)

Det intressanta med att forena dessa perspektiv ar att det upprattar bilden av en dynamik
mellan gruppens betydelse av att vara en milj6 for individen (larandeperspektivet) samtidigt
som individer i sitt interagerande &dr de som statuerar samma miljo (kollektiva
systemperspektivet). Larandeperspektivet satter fokus pa individers behov av en miljo for
larande (Argyris & Schon, 1996) och psykologisk trygghet (Edmondson, 1999) medan det
kollektiva perspektivet satter fokus pa gruppens behov av implicit koordinering (Rico et al,
2008) eller heedful interrelating (Weick & Roberts, 1993). | avhandlingen antas det
kunskapsintensiva arbetet krdva att grupper kan pendla mellan ldarandeprocesser och
agerande i kunskapssystem. Det innebar i sin tur att vi kan se pa gruppers férutsattningar for
kunskapsintegration i termer av gruppens miljo som stod for individen respektive individens
implicita koordinering som stod for gruppen.

Som avslutning pa detta avsnitt formuleras avhandlingens definition av kunskapsintegration
mellan individer i grupper i mangtydiga miljder. Kunskapsintegration ar da ndr individer
sammanfér personlig kunskap antingen genom att delta i Idrandeprocesser med andra
individer eller genom att de agerar som delar i ett kollektivt kunskapssystem. En jamforande
sammanstallning av de bada perspektiven pa kunskapsintegration ges nedan i tabell 2.1.
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Larandeperspektiv

Kollektivt systemperspektiv

Ursprung och

”Den individualistiska synen med

"Den grupporienterade synen med rotter i

perspektiv rotter i psykologin tar sin sociologin ser individen som en del av ett storre
utgangspunkt i individen och system — ett socialt ssmmanhang. Det kan vara
individuella psykologiska processer for | en grupp, en organisation eller ett samhalle.
att forklara socialt beteende.” Individens handlande antas ha ett uppenbart
(Svedberg, 2003:25) samband med processerna i det omgivande
storre systemet.” (Svedberg, 2003:25)
Kunskapsbdarare Primért individen Gruppen som system. Individerna anvander

gruppen som en forlangning av sig sjalva.

Kunskapsutmaning

Omgivningen innehaller osdkerhet och
motségelser. For att mota detta
behoéver grupper (organisationer) féra
samman kunskap sa att ny och
gemensam kunskap ska kunna
utvecklas for att méta omgivningen.

Omgivningen innehaller utmaningar, hot eller
mojligheter. For att mota detta behover
grupper (organisationer) agera i effektiva
system.

Gruppens funktion

En samling av individuella
kunskapsbarare som tillsammans kan
dela och/eller utveckla ny kunskap.

Ett kollektivt system som byggs upp genom att
individer agerar med och fér gruppen och
anvander gruppen som en forlangning av sig
sjalv.

Problematisering

Individer &r inte sjélvklart bendgna att
delta och ta till sig ny kunskap.
Individens grundhallning i grupper och
organisationer ar ett defensivt
beteende. Individens upplevelse av
den psykologiska miljon som tolerant
har betydelse for deltagandet och
benagenheten att 6ppet reflektera
Over styrande parametrar i

Statuerandet av det kollektiva systemet bygger
pa individernas implicita koordinering. Graden
av implicit koordinering avgor hur val det
kollektiva fungerar. Individens upplevelse
(mentala modell, representation) 6ver det
kollektiva systemet har darfor betydelse for
den implicita koordineringen.

sammanhanget.
Metaforer for En miljo, ett klimat Ett informationssystem, den manskliga hjarnan
gruppen
Exempel pa Dewey,Mead, Lewin, Argyris & Schon, | Durkheim, Freud, Le Bon, Weick, Wegner, Faraj
teoretiker Carlile, Edmondson & Sproull, Rico

Tabell 2.1: En jamférelse av larandeperspektivet och det kollektiva perspektivet

Fyra aspekter av kunskapsintegration
Genom att forena de perspektiv pa kunskap respektive kunskapsintegration som presenteras

ovan kan en matris med fyra aspekter av kunskapsintegration upprattas. Utifran dessa fyra

aspekter kommer jag nu att redogora for olika teoretiska bidrag som senare kommer att

forenas i en modell 6ver kunskapsintegration i kunskapsintensiva arbetsgrupper, samt
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anvandas for att analysera hur olika grader av kollektiv kunskapsintegration formas i dessa
grupper.

Kunskapsintegration som:
Larandeprocesser Agerande i kunskapssystem
Betonar utmaningen att samla "ratt” Betonar explicita och formella férutsattningar for
representationer (kunskap) och skapa en att uppratta vad som uppfattas som effektiva
£ g | sd komplett bild som méjligt. Ratt system for att leda och underlatta
.§ é kunskap uppfattas vara nar kunskapsintegration.
5 representationerna upplevs
"é _g Overensstimma med objekt och handelser
S ® | iverkligheten.
S Betonar kunskap som en process mellan Betonar skillnaden mellan att férena individer i
% R individer i unika situationer. Larande ses grupper mot att fa dem att agera kollektiv.
% g som en 6mtalig process med bade Deltagarnas upplevelser, handlingar och implicita
g :g explicita och dolda hinder. Lirande &r i koordinering ar avgérande for vilken grad av
é- § é hog grad beroende av individens kollektiv féormaga som uppstar.
a ‘é’ S upplevelse av gruppen som miljo.
g |22

Tabell 2.2: Olika aspekter av kunskapsintegration i kunskapsintensiva miljoer.

Larandeprocessen ur ett kognitivistiskt perspektiv

Kannetecknande for detta perspektiv ar att kunskapsintegration i forsta hand ar en fraga om
design for ledningen. Utgangspunkten ar att kunskap kan och maste styras av ledningen
(Ruggles, 1998; Hansen et al, 1999). De fragor som diskuteras ar darfor i hog grad vilken typ
av resurser som behovs och i vilken form de ska sdttas samman (se till exempel Dunphy &
Bryant, 1996; Lantz & Brav 2007). Man kan darfor sdga att detta perspektiv tar fasta pa
organisationens, ledningens och de formella strukturernas roll for kunskapsintegration.
Larandeprocessen i sig problematiseras i mindre grad utan antas i hog grad uppsta som ett
resultat av ratt design. Fragor som diskuteras ar darfor vilken typ av expertis som &r
nodvandig, storlek pa grupper, beroende mellan deltagarna, deltagarnas upplevelse av
organisationens stdd, traning och utbildning, kommunikationslosningar, former for ledning
av grupperna, men de diskuteras i férsta hand som organisatoriska problem. Campion,
Medsker & Higgs (1993) sokte efter teman i litteratur om vad som gor grupper effektiva fann
fem dterkommande teman; design av uppdraget, graden av beroende mellan deltagarna,
kompositionen av deltagare, gruppens kontext och gruppens process. Kannetecknande for
perspektivet var att av 19 undersokta variabler var endast 4 relaterade till gruppens process
och av dessa var bara 3 matt pa beteenden®. Ovriga variabler var inriktade p& férutsattningar
som ledare och/eller organisation far sagas kontrollera.

Att denna typ av faktorer har betydelse for grupper och deras prestation har dock visats i
upprepad forskning. Av de 19 variabler som Campion, Medsker & Higgs (1993) undersokte

° Variablerna var potency, social support, workload sharing och communication/cooperation within groups. Av dem avser
potency deltagarnas upplevelse att gruppen kan vara effektiv, social support avser deltagarnas stod till varandra och graden
av positiv social interaktion, workload sharing avser arbetetsférdelning och —belastning inom gruppen.
Communication/cooperation within groups noteras som viktiga faktorer fran laboratoriestudier, men det kommenteras
ocksa att det finns fa faltstudier som provat deras betydelse.
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kunde de flesta relateras till gruppers effektivitet. Gladstein (1984) gar dven langre dn sa och
kritiserar alltfor stort fokus pd beteenden inom grupper som avgorande foér deras
effektivitet. | en studie av 100 saljteam inom kommunikationsindustrin fann hon att det var
gruppens kontext som var avgoérande for dess prestationsformdga. Daremot hade inte
variabler som kommunikation och fértroende nagon betydelse i hennes studie. Dessa hade
dock stor betydelse i deltagarnas egen sjalvskattning av gruppens prestationsférmaga. Hon
drar darfor slutsatsen att deltagare har stereotyper éver hur grupprocesser borde paverkas
och av vad, men att dessa inte 6verensstimmer med vad som faktiskt ger effektivitet i
grupper. De faktorer som hade storre betydelse for effektivitet i hennes studier var gruppens
yttre forutsattningar som till exempel marknadens tillvéxt, beldningar, ledarens strukturer
for aktiviteter och gruppens storlek. Hon menar darfér sammantaget att forskning om
grupper brister i sin uppmarksamhet pa samspelet mellan gruppen och dess organisatoriska
miljé.

These findings make it apparent that small-group research suffers from a lack of attention to
the interplay between the group and its particular organizational environment (Gladstein,
1984:514).

En del av forklaringen till hennes resultat kan ligga i att det var sdljteam som studerades och
dessa har vanligen relativt tydliga mal. Darmed ar det ocksa lattare, for saval deltagare som
ledning, att relatera yttre forutsattningar till ett matbart resultat. Inte desto mindre
bekraftar studien att dessa faktorer har betydelse.

En viktig person i detta perspektiv ar ledaren for gruppen. | en metaanalys av faktorer for
gruppers effektivitet fann Stewart (2006) ett tydligt samband mellan ledarskap och gruppers
prestationsférmaga, dven om sambandet varierade mellan undersokningarna. De starkaste
formerna av ledarskap var s.k. transformational: ledarskap genom att med karisma 6vertyga
och presentera syften, formulera tilltalande visioner, stimulera nya perspektiv och hantera
gruppdeltagarna som individer; respektive empowering: dar ledaren fokuserar pa att
utveckla och stddja deltagarna att ”leda sig sjilva” (Stewart, 2006). Aven Hackman &
Wageman (2005) fann stod for ledarens betydelse for effektivitet genom handledning
(coaching) av deltagarna. Effekten av detta var villkorat av att gruppen var valdesignad, hade
stod fran organisationen, att handledningen fokuserade pa tydliga uppgiftsprocesser och
inte pa deltagarnas relationer eller foreteelser utanfor gruppens kontroll och att
handledningen gjordes vid tidpunkter da gruppen var mottaglig.

Aven inom det kognitivistiska perspektivet finns ett erkdnnande av att sociala utmaningar i
grupper har betydelse for 6verforing av kunskap (Carbrera & Carbrera, 2002; Carlile, 2004).
Utgangspunkten ar fortfarande att det handlar om att satta samman ratt kunskap, men att
fa individer att kommunicera och forsta varandra problematiseras. Medlet for det ar
kunskapsstyrning  (knowledge  management) med vilket menas att forena
informationsteknik, organisationsstruktur och personal policies (human-resource) (Carbrera
& Carbrera, 2002) samt att sedan hantera utmaningen att fa de anstéllda att anvanda dessa
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system och dela med sig av sin kunskap (Morris, 2001). Som hinder for detta ses olika typer
av barriarer, liksom att individer kan uppleva en kostnad forenad med att dela kunskap med
andra. Carlile (2004) talar om tre nivaer av kunskapsgranser som grupper maste overvinna
for att utbyta kunskap; syntaktiska, semantiska och pragmatiska. | en grupp kan vi sdga att
syntaktiska granser handlar om huruvida deltagarna ens anvander samma sprak. Det
behover inte bokstavligen vara olika nationella sprak utan att grupper av specialister som
anvander olika benamningar och forkortningar for féreteelser som &r speciella for deras
specifika expertomrade. Det ar darfor inte sjalvklart att alla delar av deras kommunikation ar
begriplig for andra. Den andra grénsen dr semantisk, d.v.s. om deltagarna i en grupp menar
samma sak nar det anvander ett visst ord. Ord har olika betydelser for oss och i komplexa
och mangtydiga situationer ar forutsattningarna for olika tolkningar av samma budskap
stora. Det kan ocksa vara svart att upptacka olika tolkningar, darfor att det saknas tid for
klarlaggande av detaljer, vilket gor att deltagarna helt enkelt inte upptacker att de menar
olika saker. Med pragmatiska kunskapsgranser menar Carlile att deltagare i en grupp kan ha
olika intressen, varderingar och perspektiv. De kan darmed ha olika intressen i gruppens
problemformulering, process och resultat. Att Overvinna denna typ av pragmatiska
kunskapsgranser kraver “transformation” eller omvandling av intressen, en process av
forhandlingar, forklaringar och jamkningar.

| inledningen till avhandlingen ser vi exempel pa denna problematik. Dar fanns kdpare som
forvantade sig ett nytt IT-system som skulle 16sa gamla brister som det tidigare upplevt.
Genom att outsourcingforetaget ersatte en tidigare IT-avdelning fanns ocksa forvantningar
pa ett motsvarande helhetsansvar for fungerande |IT inom organisationen. For
outsourcingbolaget var utmaningen att fa en sald tjanst lonsam sa fort som mojligt. Har
fanns darfoér olika grundldaggande intressen. Det fanns férutsattningar for gemensamma
I6sningar, men for att na dit maste pragmatiska granser oGvervinnas som till exempel
tolkningen av hur omfattande outsourcingsféretagets ansvar skulle anses vara.

Ett kunskapsintresse kan samtidigt ocksa betraktas som en investering (Carlile, 2004). For en
individ kan det ses som en kostnad att skaffa sig, uppratthalla och utga fran en viss
uppfattning. | sa fall kan tidigare kunskap ocksa bli en barriar for ny kunskap. Ny kunskap
innebar att 6verge en tidigare investering, tidigare kunskap. Darfér kan befintlig kunskap bli
en begransande faktor, snarare dn utvecklande och larande effekt. Carlile (2004) kallar detta
the curse of knowledge.

Ytterligare ett problem som kan relateras till kommunikativa problem med kunskapsdelning
ar s.k. kunskapslikriktning (Stasser & Titus, 1985, 1987). | grupper som ska utféra en uppgift
finns ofta en tendens till att vilja visa och 6ka samhdorighet (cohesiveness). Sddana tendenser
i grupper har visat sig negativa for larande och kan sammankopplas med fenomen som
groupthink och kunskapslikriktning, dar stravan till sammanhallning och upplevd god
stamning sétts fore viljan att undersdka problem (Poole & Hollingshead, 2005). Detta skapar
en konvergens i uppfattningar som uppstar i samband med gruppens need for closure (d.v.s.
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behovet att av psykologiska skal uppna en definitiv och oemotsagd |6sning tillsammans). Det
tycks ocksa vara sa att detta behov 6kar nar grupper satts under press. Grupper tenderar da
att visa ett stérre behov av enighet, vilket medfor starkare forsok att paverka avvikande
asikter och att tidigare ge upp sin asikt infor andra. Makt och inflytande i gruppen
centraliseras och kommunikation samlas runt de mest inflytelserika i gruppen (Kerr &
Tindale, 2004:631). | en studie visar Gardner (2009) att detta leder till att hdgstatusdeltagare
med pavisad expertkunskap far storre inflytande pa bekostnad av deltagare med
kontextkunskap, vilket i sig leder till lagre prestationsformaga da viktiga kontextfragor inte
beaktas i tillrdcklig utstrackning. Hog stress kan darfor leda till att gruppens atkomst till
kunskap krymper genom en smalare acceptans av idéer och att inflytande samlas pa farre
individer.

Sammanfattningsvis ses inom denna aspekt av kunskapsintegration utbyte av information
och kunskap mellan anstéllda i organisationer primart som en struktur och ledningsfraga.
Informationsteknik och andra organisatoriska system (rutiner, procedurer) ses som
avgorande stdd, men det finns utmaningar i att stimulera deltagare att anvdnda dessa
system och dela sina idéer, bl.a. idén om deltagares upplevelse av en kostnad att dela
kunskap. Motmedlet ar for organisationen att hitta former for att motverka detta och
stimulera deltagarna. Sadana interventioner kan da till exempel klassificeras i att dndra
vinsten av att bidra, att fordndra upplevelsen av effektivitet av att bidra hos deltagarna
respektive att dndra deltagarnas upplevelse av gruppidentitet och personligt ansvar
(Carbrera & Carbrera, 2002). Det som inte problematiseras i lika hog grad ar sjdlva
larandeprocessen i sig. Vad innebar det att, och vad krédvs for att, larande ska uppsta.
Kunskapstillimpningens mangtydighet problematiseras inte heller. Vad ar "ratt” kunskap i
situationen? Vem avgor det? Dessa fragor fordjupas istéllet i konstruktivismens perspektiv
pa larandeprocessen.

Konstruktivism och lirandeprocessen

En utmaning som har stor betydelse fér mojligheten att organisera kunskapsintegration i
kunskapsintensiva miljoer ar mangtydigheten. Det ar den férutsattningen, tillsammans med
den distribuerade kunskapen, som gor att det blir problematiskt och t.o.m. ineffektivt att
organisera kunskapsintegration hierarkiskt (Grant, 1996; Tsoukas, 1996). Det goér att vi kan
ifragasatta i vilken grad det ar mojligt att leda kunskapsintegration. Mangtydighet och
distribuerad, o6verblickbar, kunskap innebér att tolkandet av situationer och féreteelser blir
en viktig fraga. Genom beroende till tolkning blir ocksa kunskap och kunskapsprocesser
beroende av deltagarna och deras engagemang i att stdlla sina kunskapsresurser till
forfogande. Om en formell hierarki tolkar at sina deltagare riskerar den att avsaga sig delar
av deras kunskapsresurser genom att ledningens tolkning kan avgransa andra perspektiv.
Deltagarnas tolkningar har & andra sidan organisation och ledning begransad kontroll Gver.
Hur tolkande och kunskapsarbete kan relateras kan beskrivas med hjélp av Schons (1983)
koncept reflection-in-action.
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In the context of the performance of a task, a routine of action, spontaneous and intuitive,
leads to the apprehension of a surprise. The surprise is seen as something that calls for
further action. [...] the surprise takes the form of error or anomaly, an unwelcome surprise;
but it might also be a pleasant one. The surprise is interpreted as the sign of a problem [...]. In
another kind of instance, it might be seen as the sign of an opportunity to be exploited. The
performer reflects on the surprising phenomenon, perhaps also on the spontaneous knowing-
in-action that led to it. His reflection includes framing [...] the problem of the situation and
thinking up actions he might take to solve it. He tries out the procedure he has thought up —
running a kind of on-the-spot experiment — and gets new results that he interprets either as a
desired outcome that “solves the problem,” or else new surprises that call for further
reflection and experiment. (Schén, 1983:178)

Att alla problem omfattas av antaganden och utgangspunkter har varit kdnt dven inom teori
som kan hanforas till det kognitiva perspektivet. Bl.a. Simon (1997:73) har beskrivit att alla
handlingar kan relateras till hierarkier av syfte och medel (hierarchies of means and ends).
Varje uppgift sker i ett syfte. Men ett sadant syfte kan i sin tur alltid sattas inom ett hogre
syfte. Vilka ramar och utgangspunkter vi darfor véaljer att ha ar avgorande foér hur och vilka
problem vi kommer att betrakta. Problemformuleringsprocessen kan darfér ses som ett
faststdllande av de ramar av antaganden och férutsattningar som sedan anvands nar ett
problem ska l6sas. Problemformuleringen far da inte bara betydelse for att klargéra
situationen. Det far darmed ocksd en stark koppling till de inblandade akt6rerna och till
deras agendor och relationer till varandra. Vems problem &r det som formuleras? Utifran
vilket eller vems perspektiv formuleras problemet?

Grupper i kunskapsintensiva miljder utsdtts ofta for att omedelbart stdllas infor en
problemformuleringsprocess. Darmed riskerar de ett “moment 22”. Hur kan deltagare
bedéma sina intressen nir det saknas en tydlig problemformulering? Att det &r
organisationens eller ledningens problem som i slutet blir formulerat ar i sa fall inte givet om
detta ar en tolknings- och jamkningsprocess, utan snarare far processen en karaktar av
maktkamp. Ska vi forsta larandeprocesser i kunskapsintensiva miljéer ar det darfér viktigt att
dven inkludera tolkningsintensiteten och hur de inblandade “konstruerar” sin situation. Vi
kan inte bara utga fran problemet som en resurs- och ledningsfraga.

Den tolkningsintensiva karaktdren i mangtydiga situationer &r inte bara forbehallen
problemformuleringsfasen. Aven gruppens arbetsprocess och utfallet av arbetet blir i hég
grad foremal for tolkning. Hur kan vi till exempel avgora vilka resurser som bidrar till ett visst
resultat? Hur kan vi jamféra en grupps process med en annan, nar bade situation och
deltagare d@r en unik sammansattning? Vad blev egentligen resultatet av gruppens arbete
och med vilka kriterier ska det bedémas? Ar det ekonomiskt resultat som ar det viktiga, eller
ar det hur gruppen utvecklas och lar sig infor framtiden? Hur ska vi bedéma ett misslyckande
som kan vara en ovdrderlig lardom infor framtiden? Detta dr exempel pa de standiga
tolkningar som omger arbete i mangtydiga situationer.

35



Vi kan exemplifiera problematiken med en tankt ledningsgrupp for ett medelstort foretag.
En ledningsgrupp har formellt bara direktiven fran styrelsen som sin yttre ram. Uttver det
finns tolkningar av situation, tradition, resurser, omvarld med mera att forhalla sig till.
Oavsett foretagets resultat ar det svart att hitta direkt jamférbara grupper till
ledningsgruppen, eftersom varje foretag har sin unika situation, uppséattning resurser,
direktiv och marknadsférutsittningar. Aven om gruppen har en marknad med konkurrenter
att jamfora sig med och pa sa satt over tiden tycker sig kunna goéra en bedémning av om
foretaget ar konkurrenskraftigt, ger det fortfarande lite information om gruppens egen
process. Bidrar alla? P3 vilket satt? Inte ens resultatet gar att dra fullstandiga slutsatser av.
Hade gruppen kunnat lyckas annu battre eller sdmre med ett annat agerande? Vad ar battre
respektive samre? Perspektivet pa ett resultat blir ju olika beroende pa med vilken horisont
vi betraktar det. Lonsamhet pa kort sikt kan leda in pa en katastrofal utveckling pa langre sikt
och tvidrtom. Sillan dr ocksa resultatet det enda matt pa framgang i ett foretag. Ar hogt
resultat en framgang? Kanske foér aktiedgarna, men det kan ocksa vara ett uttryck dver att
man har en skev fordelning av ersattningar inom féretaget. Lonerna ar kanske for 1aga for att
vara konkurrenskraftiga pa langre sikt. For vems skull existerar egentligen féretaget? Pa den
fragan finns ocksa olika perspektiv och utgangspunkter.

Jamfoér vi dessa forutsattningar med uppgifter som har tydliga mal och ar repeterbara (Figur
2.1) kan vi se att férutsattningarna for det som kan kallas ldrande blir helt annorlunda. | en
sadan typ av uppgift blir det méjligt att kunna utga ifran ett resultat och successivt forfina
genom att jamfora olika 16sningar och insatser av resurser i en process som i sig ar mojlig att
bryta ned och gora jamférande analyser av. Jamfor vi med de kunskapsintensiva
forutsattningarna sa ar alla delar av processen behaftade med osdkerhet. Férutsattningar for
missforstand och motséagelser ar stora och larandet krdaver ett stiandigt arbete med
problemformuleringen.

Uppgift Utfall Lérande

Den repeterbara uppgiftens logik

Tydliga férvantade och matbara resultat *Tydlig aterkoppling av utfall
Analysefr?gi,nn%dbruten, Hoég grad av upprepning *Mgjlighet att finjustera
ortina Stor mgjlighet att jamféra prestation *Upprepning efterstravad

1 |

Den kunskapsintensiva uppgiftens logik

o -, P P - - << 4 R

J «Stort utfallsrum ; ,_—4‘ *Otydlig aterkoppling )‘

f’—‘ N 2,
{ Otydligare uppgifter ocl'! fler',/, «Lag grad av upprepning N : *Svart att "lara” R ;
";—- alternativa lésningar™, ,,‘»i‘, ___ *Unika situationer, svara att jamféra ;== *Flexibilitet efterstravad
L = réttvist j N
IS N - ~ N -
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Figur 2.1 En jamforelse av den kunskapsintensiva uppgiftens logik med den repeterbara uppgiftens logik
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For att en grupp ska kunna arbeta med problemformuleringen kravs att medlemmarna
prévar antaganden, utmanar varandras idéer och diskuterar olika asikter och perspektiv. Det
ar inte "fakta” som da diskuteras, utan olika uppfattningar. Detta maste ske Gppet och
genom att olika uppfattningar exponeras infér varandra. Ett reflektivt beteende som
omfattar uppfattningar som ar relaterade till personliga varderingar blir darfor nédvandigt
for kunskapsintegration. Manga forskare med utgangspunkt i konstruktivism har darfor visat
att det ar langt ifran sjalvklart att individer stéller sin kunskap till férfogande fér gruppen.
Sarskilt géller det om deltagare upplever att deras legitimitet och auktoritet i situationen
bygger pa en uttalad expertkunskap (Schon, 1983), vilket ar vanligt i kunskapsintensiva

grupper.

En viktig faktor for att skapa 6ppenhet och diskussioner om problemformulering anses vara
hur deltagarna uppfattar gruppen som miljo. En grupps s.k. beteendeklimat (Schon:
behavioral world) kan framja undvikande av risk och undertryckandet av problem, eller sa
kan det uppmana till dppenhet, konstruktiv dialog, testande av motsatta antaganden och
upprattande av atminstone 6verlappande uppfattningar om omvarlden (Schon, 1983:303;
Argyris & Schon, 1996). Vilket beteendeklimat en grupp upprattar dr en process som till stora
delar ar omedveten. Schén och Argyris (1996) menar att vart sociala agerande i grupper styrs
av deltagarnas sociala handlingsteorier (social action theory). De har noterat att vi i vara
faktiska handlingar inte alls agerar enligt de principer, som vi annars ger uttryck for att folja.
Istillet har vi tva sociala handlingsteorier. En éppen som vi kan uttala, espoused theory™,
och en som vi i praktiken lever efter men som vi inte alltid &r medvetna om, theory-in-use.
Espoused theory ar de principer vi haller som riktiga, och som vi anser oss i de flesta fall leva
efter. Till exempel kan det vara att vi anser oss 6ppna for att lyssna pa andra, vi ar positiva
till att lara oss saker och att fordndras, vi tycker det ar viktigt att alla berdrda ar involverade
och sa vidare samtidigt som vi i sjdlva verket tenderar att leva efter en theory-in-use dar vi
stravar efter att:

- ha sa mycket kontroll som mgjligt 6ver andra individer i den specifika situationen

- uppratthalla skenet av en positiv attityd och kansla, daven nar det i praktiken ar oarligt
eller undvikande

- att”vinna” eller "inte forlora”, utifran var personliga upplevelse av situationen

- agera och argumentera reflexmassigt utifran en mal-medel rationalitet, s& som vi
sjalva har definierat den.

Ett sadant beteende leder i sin tur inte till ett larande férhallningssatt, utan till att
antaganden som gors av individer halls i det fordolda. Viktiga fragor blir inte diskuterade och
malsattningen i méten med andra ar inte ett larande, utan kontroll. Argyris (1990) menar att
nastan alla deltagare i hans studier agerar utifran denna senare sociala handlingsteori, som

10 "Espoused theory” kan Gversattas till vald eller efterstravad teori. Den teori jag “knyter an” till.
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han kallar Model I. En defensiv, avvaktande och forsiktig hallning dar kunskap anvands i hog
grad for att uppratta och uppratthalla social identitet och status samt for att undersoka
varandras intentioner samtidigt som de egna inte avslGjas. Osdkerhet (“sdtta upp mal,
vinna”) och otrygghet ("undvika negativa kanslor”) undertrycks.

Detta begrédnsar bade individens och kollektivets mojligheter till reflektiva processer och
larande i situationen. Handlingar och deras konsekvenser kommer att betraktas och
korrigeras enligt ett system, som Schoén och Argyris kallar single-loop learning. Det innebar
att det ar i forsta hand handlingar och medel som korrigeras nar nagot blir fel.
Problemformuleringen och styrande variabler i form av varderingar, normer, mal och andra
delar av ramverket ifragasatts inte. Det uppstar ingen sa kallad double-loop learning, som
skulle kunna omfatta reflektioner oéver valda problemformuleringar. Méter vi varandra med
denna typ av beteenden uppstar darfor en “begransande loop” (primary inhibitory loop) som
gor att ofullstandiga och felaktiga styrande variabler kommer att besta. For att ratta till
forutsattningarna behovs klargérande och preciseringar, som reducerar osdkerhet och
inkonsekvens, men i den begrdnsande loopen sker inte det. Istdllet 6kar osdkerheten och
upplevelsen av att problem kan l6sas i gruppen. Det bidrar i sin tur till ett 6kat defensivt
beteende dar deltagarna sluter sig, blir forsiktiga och fornekar sin osdkerhet. Otydlighet
borjar istdllet anvandas for att undvika eller utéva kontroll éver andra.

For att denna begransande loop inte ska uppsta kravs ett Modell Il beteende (Argyris, 1990,
Argyris & Schon, 1996) dar deltagare:

- forsoker ge och ta emot bara valid och relevant information

- soOker sjalva och ger till andra data, som ar observerad och korrekt

- skapar forutsattningar for fria och informerade beslut

- ar oppna med och séker medvetenhet om varderingar, begrdnsningar i den egna
kapaciteten, egna och andras férsvarsmekanismer m.m

- forsoker skapa verklig foljsamhet till fattade beslut genom eget stéllningstagande och
inte enbart utifran externa bel6ningar eller straff.

Forst i en sadan miljé menar Argyris och Schon att ett verkligt larandebeteende uppstar. Att
skapa en Model Il miljo ar dock inte en latt uppgift, sarskilt inte i tempordra professionella
kontexter. Relationer bygger da ofta pa ett expert-klient forhallande, vilket betyder att
relationen ar motiverad av den ena partens dverlagsna kunskap i relation till den andre.
Sadana relationer &r nara férknippade med Model | beteenden (Schon, 1983) eftersom att
uttrycka osdkerhet upplevs undergréava legitimitetsansprak. Att forflytta sig till en Model Il
milj6 kraver darfor inte bara en annan social handlingsteori, utan ocksa férandringar i
rolluppfattning och meningsbyggande system. Det innebar att Ilamna den trygga positionen
som oemotsagd expert, for att sld in pa en riskabel och okdnd resa, dar delar av den egna
fundamentala bilden av situationen och den egna rollen riskerar att ifragasattas. Sadana
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forflyttningar ar svara att initiera i professionella relationer, eftersom de karaktériseras av en
risk for forlagenhet infor varandra. Argyris och Schén menar att for detta krdvs oftast yttre
hjélp i form av handledning (Argyris, 1990; Argyris & Schon, 1996).

Samma typ av problematisering av larandeprocessen som beroende av gruppens miljé gor
dven Edmondson (1999). Den grundlaggande riskupplevelse som framjar ett Model | menar
hon orsakas av en brist pa psykologisk trygghet. Psykologisk trygghet kan definieras som den
upplevelsen av att gruppen ar trygg for interpersonellt risktagande (Edmondson, 1999:354).
Inneboérden &r att gruppen inte kommer att genera, avvisa eller straffa nagon for att denna
talar 6ppet och arligt. Studier har visat att upplevelsen av hur misstag kommer att bemétas
av omgivningen varierar stort mellan savédl deltagare i en grupp som mellan grupper. Enligt
Edmondson ar darfér medlet att 6ka reflektivt beteende i grupper att 6ka deltagarnas
upplevelse av psykologisk trygghet.

Medan manga teoretiker med larandeperspektivet framhaller deltagarnas upplevelse av
miljon som avgérande for deras reflektiva beteenden har samtidigt Meyerson, Weick &
Kramer (1996) pavisat att utgangspunkten i grupper inte sjalvklart maste vara defensiva
beteenden. Med begreppet swift trust visar de i studier av tempordra kunskapsintensiva
grupper, som team for produktion av film och ad hoc projektgrupper, att deltagare istéllet
kan ha larandebeteende och uppmarksam omsorg som utgangspunkt. Skalet till det ar att
deltagarna agerar som om de har fértroende for varandra redan fran borjan. Det ar inte
samma sak som att de har fortroende foér varandra, utan bara att de agerar som om de har
det. Ett sadant agerande har sin grund i att dessa grupper satts samman av véldefinierade
yrkesroller med vilka deltagarna férknippar sin egen yrkesskicklighet. Det betyder ocksa att
alla &r val inférstadda med varandras olika roller och uppgifter fran bérjan. Vidare ar dessa
deltagare medvetna om att de kommer att arbeta i motsvarande temporara grupper vid
andra tillfallen och ddarmed finns relativt stor sannolikhet att métas igen. En sista forklarande
faktor ar att den som satter samman grupperna, genom sitt val av personer for de olika
rollerna, dven fungerar som en slags garant for deras kunnande och férmaga. Darmed menar
Meyerson, Weick & Kramer att utgangspunkten for fortroende blir den omvanda. Istallet for
att deltagare infér varandra maste visa sin formaga och intentioner innan fértroende kan
etableras, sa ar fortroende utgangspunkten. Bevisbérdan blir sa att sdga omvand och det
viktiga ar inte att fortroendet i sig finns, utan att agerandet sker som om foértroende fanns.
Pa samma satt menar Weick & Roberts (1993) att ett larande forhallningssatt uppsta genom
den uppmarksamhet och omsorg deltagare visar ndar de interagerar med varandra, deras
implicita koordinering. Att vara uppmarksam och omsorgsfull innebér att inte tillampa ett
vanebeteende utan vara beredd pa en stiandig anpassning efter hur situationen utvecklar sig.
Ett sddant beteende kan vara resultat av tréning och erfarenhet.

In habitual action, each performance is a replica of its predecessor, whereas in heedful
performance, each action is modified by its predecessor [...]. Heedful performance is the
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outcome of training and experience that weave together thinking, feeling, and willing.
Habitual performance is the outcome of drill and repetition. (Weick & Roberts, 1993:362).

En forskningsstudie som belyser hur ldrande kan ligga i den kommunikativa dynamiken
mellan deltagare i en grupp ar Losada & Heaphy (2004). De har studerat ledningsgruppers
kommunikativa beteende och graden av vad de kallar connectivity. Ledningsgrupperna i
deras studie uppvisade tre olika typer av dynamik i sin interaktion; point attractor, limit cycle
och complexor (complex order). Studierna visade att grupperna som utvecklade en complex
order dynamik lyckades uppratta en balans mellan att férespraka l6sningar respektive
understka fragor. Mot bakgrund av den teoretiska genomgangen ovan kan vi sdga att de
lyckades uppratta en balans mellan problemformulerande och problemlésande. Pa samma
satt lyckades de ocksa uppréatta en balans mellan vilka perspektiv gruppen tog. De utgick i
lika hog grad fran gruppens synvinkel pa situationer och problem som pa externa parters
perspektiv (se figur 2.2). Detta kan ocksa ses som ett satt att hantera en mangtydig situation.
| dessa grupper var ocksa deltagarnas engagemang hogre, uppvisade mer dynamik och en
hog grad av paverkan av varandra. Graden av paverkan 6kade sannolikt eftersom dynamiken
i gruppen krdavde hogre grad av uppmaérksamhet. Sammantaget kan detta tolkas som att
deras kunskapsintegration var hog. Deltagarna som kunskapsresurser hade ett hogt utbyte
av varandra.

De lagpresterande grupperna uppvisade istdllet vad som kallades point attractor dynamik i
sin kommunikation. Det var en obalans dar all fokus lag pa perspektiven att féresld och
forespraka losningar (problemlésningsorientering) och att gora detta ur gruppens eget
perspektiv (bristande formaga att analysera mangtydighet). Interaktionen var begransad till
att samma deltagare upptradde likartat oberoende av fragor, deltagandet var ojamnt
fordelat mellan deltagarna och skedde i fasta strukturer. Indikatorer pa hur mycket
individerna paverkade varandra var nastan bara hélften av de hogpresterande gruppernas

resultat’* 1

. Nar grupperna foll in i fasta monster kunde de ocksa boérja kdnna igen andras
satt att argumentera och vilka perspektiv de anvdande. Graden av uppmarksamhet kan da
minska och det blir ”lattare” att halla fast vid en uppfattning nar motargumenten redan ar
tagna med i berdkning. | de lagpresterande grupperna var alltsa bade graden av reflektion
(larandebeteende) och paverkan pa andra deltagare 1ag. Kunskapsintegrationen i termer av
hur deltagarna anvande varandra som kunskapsresurser kan darfor sagas vara lag, genom att

deltagandet var lagre, mer ensidigt och fick lagre grad av paverkan pa andra.

™ Forskarna kallar detta “Nexi” med vilket det avser ett “interlocked behavior” mellan tva individer. En sadan ”1asning”
mellan tva individer i ett gruppsamtal indikerar att dessa har paverkan pa varandra. Genomsnittlig Nexi var i lagpresterande
grupper 18 och i hogpresterande grupper 32.

'2 Det &r intressant att notera att forskarnas slutsatser var att relationen mellan positivitet och negativitet ar mojlig att

anvanda som en indikator pa vilken dynamik en grupp uppvisar.
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Andras perspektiv

Hdégpresterande
P/N = 5,625

Utforska Medelpresterande Forespraka

P/N = 1,875

Lagpresterande
P/N = 0,375

Eget perspektiv

Figur 2:2 Skillnader mellan hog-, medel- och lagpresterande team med avseende pa kommunikativ dynamik.
P/N = relationen mellan positivitet och negativitet i gruppens kommunikation. (Losada & Heaphy, 2004)

Vilken typ av dynamik som utvecklades visade sig ha stark koppling till relationen mellan
positivitet och negativitet i gruppens kommunikation. Negativitet, att visa ogillande mot ett
pastaende, tenderade till att avvikelser fran standard (férutbestdmt) agerande minskade.
Positivitet & andra sidan, i form av att visa uppskattning av ett pastaende, ledde istallet till
forstarkning av ett utvecklande beteende (expanding). Relationen mellan positivitet och
negativitet var i genomsnitt 5,625 fér de hogpresterande grupperna och 0,375 for de
lagpresterande grupperna. Graden av kunskapsintegration i termer av larandebeteende
kunde alltsa i denna studie relateras bade till hur deltagarna upplevde varandras beteenden
(gruppens kommunikativa miljo) och till hur deltagarna sjdlva kommunicerade med varandra
(deltagarnas implicita koordinering).

Sammanfattningsvis kan sdgas att denna aspekt av teorier kring kunskapsintegration bidrar
till att problematisera det sociala klimatet i grupper som en viktig faktor for
kunskapsintegration. Dessa teorier fordjupar analysen av ldrandeprocessen och gor en
distinktion mellan olika grader av larande och vad av gruppens antaganden och
utgangspunkter som kommer att omfattas. Det gor att larandeprocessen tydligare kan
relateras till de kunskapsintensiva situationernas problematik med mangtydighet. Som
framgar finns det dock olika bilder av vad det ar som skapar sociala klimat och vilka typer av
klimat vi kan forvdanta oss. En uppfattning ar att individers naturliga avvaktande och
defensiva hallning maste dverkommas genom att fortroende faciliteras fram (Argyris, 1990,
Argyris & Schon, 1996). Andra menar att sadant beteende kan undvikas genom
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forvantningar, traning och erfarenhet (Meyerson, Weick & Kramer (1996); Weick & Roberts,
1993). Studier av verkliga grupper tycks pavisa att det finns ett behov av bade positivt klimat
och implicit koordinering av deltagarna samt att dessa tycks vara relaterade (Losada &
Heaphy, 2004)

Agerande i kunskapssystem ur ett kognitivistiskt perspektiv

| det andra perspektivet pa kunskapsintegration ar istallet utgangspunkten gruppen och dess
funktion som kunskapssystem. Tanken med att samla individer fér en uppgift ar vanligen att
tillféra flera olika kunskaper, férmagor, tankar och perspektiv. Det skulle dock inte vara
effektivt om alla dgnade sig at att lara sig allt av alla andra, eller att 6vertyga varandra om
sina respektive perspektiv. En effektiv hantering av kunskap i grupp innebar darfér en viss
nivd av gemensam information och gemensamma reflektiva processer, som sedan far sin
havstang genom att individer kan agera sjalvstandigt och kunskapsarbetet kan fordelas
(Grant, 1996; Wegner, 1986; Okhuysen & Eisenhardt, 2002).

Att uppréatta kollektiva system medfor vad vi kan kalla kostnader for organiserande och
koordinering. Fordelarna ar att kunskapssystem ger mojlighet till vad vi kan kalla
kunskapshavstanger, vilket dels kan vara det reflektiva larandebeteende som beskrivits ovan.
Dels kan det vara att skapa en arbetsférdelning mellan individerna. Genom att etablera ett
fordelat kunskapssystem kan individer anvdanda gruppen som en forldngning av sin egen
kunskapsfunktion. Samtidigt skapas 6kade férutsattningar for fordjupning och specialisering
hos individerna i systemet. Detta beteende har av Wegner (1986) dopts till transactive
memory. Studier har ocksa visat att i de grupper som upprattar sadana system okar enskilda
deltagares fokus pa och férdjupning i vad det uppfattar som sitt omrade av expertis inom
gruppen. Samtidigt 6kar deras férvantningar pa att andra deltagare upptrader pa samma
satt (Hollingshead, 2000). Andra studier har ocksa visat att larandebeteendet okar i grupper
som upptrader som ett transaktionsminnessystem (Lewis, Kange & Gillis, 2005), darfor att
fokus i sadana grupper flyttas till kommunikation. Det ar genom kommunikation som
kunskap gors tillganglig mellan deltagarna (Wegner, 1986:198-9). Kommunikation mellan
deltagarna innebdr da inte bara overforing av kunskap, utan ocksd att ny kunskap har
mojlighet att uppsta (Wegner, 1986:197). Genom att en grupps transaktionsminne utvecklas
kan alltsa bade den totala mangden kunskap som gruppen kan hantera vantas o6ka, liksom
dess férmaga att utveckla ny kunskap.

En grupps férmaga att upprdtta och anvidnda en kunskapsférdelning bygger pa att
deltagarna maste ha kunskap och férmaga till att dela sin specifika kunskap for gruppens
basta. Fragor som blir belysta i det kognitiva perspektivet ar darfor hur sddana system kan
upprattas mellan individer och vad det ar som far dessa system att fungera. | det kognitiva
perspektivet kan sadana fragor brytas ned i processer for inférande av information i
systemet (input), kodning (encoding), lagring (storage) och informationshamtning (retrieval)
(Wegner, 1986). Liknelsen vid tekniska informationssystem ar uppenbar. Andra viktiga fragor
ar till exempel att information bara ar atkomlig om vi vet var den finns (label, location)
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liksom att vi maste ha en 6verblick av systemet, dess funktion och férvintade férmaga
(metamemory). Liksom i det kognitiva ldrandeperspektivet ligger betoningen pa design och
organiserande av systemet och dess funktioner och i mindre grad pa problematisering av
den nara relationen mellan kunskap och individ i en specifik situation. Fokus ar darfér pa att
gora kunskap tillgdnglig genom att personer tydligt utses i expertroller och alla deltagare ar
medvetna om andras kunskapsfunktion.

A transactive system begins when individuals learn something about each others’ domains of
expertise. (Wegner; 1986:191)

The most obvious source of difficulty is the incomplete specification of paths of knowledge
responsibility within the group (Wegner; 1986:197)

Som tidigare namnts foljer av att vi satter samman individer med olika kunskaper i ett
system ocksa att vi kommer att fa med olika attityder, beteenden, kognition och emotionell
orientering. Dessa skillnader kan dessutom véntas 6ka med skillnaden i kunskaper mellan de
inblandade. Det i sin tur forsvarar for msesidig forstaelse och samordning. Inte pa grund av
ovilja, utan pa grund av att kunskapsgranser okar och férstaelsen for varandras perspektiv
minskar. Manga forskare har darfor konstaterat att gruppers effektivitet okar om
medlemmarna har en adekvat delad forstaelse av uppgiften, gruppens sammansattning,
resurser, utrustning, arbetsrelationer och situationen. Det har identifierats som en
avgorande faktor for gruppers effektivitet i just komplexa, dynamiska och motsagelsefulla
situationer (Mohammed & Dumville, 2001).

Att system av individer ar effektiva ar alltsa inte sjalvklart, &ven om stor moda laggs ned pa
gruppens struktur och systemkomponenter. Forskning visar tvartom att grupper kan drabbas
av s.k. processforluster, process loss. Steiner (1972, citerad i Kerr & Tindale, 2004) definierar
process loss som skillnaden mellan en grupps realiserade potential och dess
produktivitetspotential. En allméan iakttagelse fran en metastudie av forskning om grupper ar
att grupper sallan &r i ndrheten av en rimligt antagen potential (Kerr & Tindale, 2004). Ett

|n

sadant uttryck for en “rimlig potential” &r till exempel prestationsnivan hos gruppens mest
kapabla individ. Pa senare ar ar det fa studier som kunnat visa pa grupper som nar upp till
denna niva och annu farre studier som visar grupper som Overtraffar denna niva. Process
loss kan forklaras av att grupper maste lagga tid pd att organisera arbetsférdelning,
koordinering och skapa en gemensam bild av uppgiften och identifiera vilka resurser som
finns tillgdngliga inom gruppen. En annan kalla till forluster i kollektiva processer ar minskad
motivation hos deltagare jamfort med att utfora individuella prestationer, s.k. social

loafing™ eller Ringelmann-effekten (Liden et al, 2004). Detta anses vara en psykologisk effekt

 Social loafing innebér att individer sanker sin ambition och darmed sitt individuella bidrag nér det agerar i grupp. Den
samlade effekten av en grupp blir da lagre an nar den jamfors med att samma individer utfor samma handling pa egen

hand, och effekten adderas samman.
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av den minskade risken for individuell utvardering, vilket i sin tur ger mojlighet till s.k. free
riding®* pa andra deltagares insats.

Ett annat exempel pad utmaningar i kollektiva processer kan vi hamta fran studier av
brainstorming. Dar har manga studier belagt att s.k. nominella grupper (lika stora grupper i
antal deltagare, men dar deltagarna inte interagerar med varandra) normalt overtraffar
resultatet hos grupper som samarbetar i brainstorming (Mullen, Jonson & Salas, 1991). Att
de samarbetande grupperna underpresterar har tidigare tillskrivits forluster orsakade av att
bara en person i taget kan tala. Det verkar dock vara en begransad del av forklaringen. Andra
problem &r att deltagarna i sina forsok att bygga upp sammanhangande tankebanor stor
varandra, att det finns en olust att bidra nar de upplever sig utvirderade och att idéer som
fors fram tenderar att konvergera. Detta bekrdftas av studier i olika tekniker mot
processforluster. Genom att till exempel anvdnda facilitering eller datorstod, som gor att
deltagarna kan bidra anonymt, oavbrutet och samtidigt ha tillgang till varandras bidrag, kan
grupper na upp till och dven overtraffa nominella grupper (Kerr & Tindale, 2004:627-8).

Sammanfattningsvis, det kognitiva perspektivet pa kunskapssystem bidrar i hog grad till var
forstaelse av hur sadana system fungerar och vilka komponenter som ar verksamma. Viktiga
funktioner ar vetskap om var kunskap finns och regler (protokoll) fér hur kunskap ska
Overforas inom systemet. Likasa ar en Overblick av systemet (metasystemet) av betydelse for
att forsta vad det beharskar som helhet (Wegner, 1986). For att detta ska fungera tycks
alltsa krévas att deltagarna har en bild av systemet i form av en gemensam mental modell
(Mohammed & Dumville, 2001). Studier av gruppers effektivitet visar att variationen ar stor
och grupper séllan nar en forvantad potential (Kerr & Tindale, 2004). Vad som inte forklaras i
lika hog grad i detta perspektiv dr deltagarnas roll i formandet av gruppen som system.
Liksom mangtydighet satter fokus pa deltagarnas delaktighet i tolkandet av uppgift och
sammanhang bor dven forutsattningen att det &r individer som &r kunskapsbéarare ha
betydelse for hur kunskapssystem fungerar. Om forutsattningarna ar mangtydighet och
distribuerad kunskap ar det till en bdrjan en utmaning att ens organisera ett
kunskapssystem. For att fa djupare inblick i dessa utmaningar kan vi anvidnda
konstruktivismens perspektiv pa kollektiva system.

Konstruktivism och agerande i kunskapssystem

Som framgatt tidigare kan kunskapsintegration betraktas som en kombination av kollektivt
larande och handlande. Var for sig kan vi visa att dessa processer har betydelse for grupper
och deras formaga att hantera sin situation, men i realiteten ar de i hég grad integrerade.
Kunskapsintegration i praktiken ar en vaxelverkan mellan dessa tillstand. Det
kunskapsintensiva arbetet kan sagas krdava vaxlingar mellan individuell reflektion, kollektiv
reflektion, individuell handling och handling anpassad for ett kollektivt kunskapssystem.
Deltagare i denna typ av grupper stélls infor fragor som: Nar ar det ratt att fora ett problem

M Att utnyttja andra deltagare genom att dra fordel av gruppen utan att bidra sjalv.
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som jag har upptackt tillbaka till gruppen och nar ar det ratt att hantera det pa egen hand?
Nar ar det ratt att ifragasatta en plan eller omprova en problemformulering och nar ar det
ratt att anpassa mig och agera utifran vad gruppen bestamt? Nar bor jag sdga nagot och nar
ar det mer lampligt att vara tyst? Nar behover jag koncentrera mig pa min egen roll och nar
bor jag prioritera att hjdlpa nagon annan? Hur mycket ska jag rapportera tillbaka till ledare
och gruppen for att de ska ha god kontroll éver sin uppgift stdllt mot att undvika att
Overbelasta ledaren eller andra i systemet med information? Allt detta ar fragor och
avvagningar som hor till det kunskapsintensiva grupparbetets vardag. Vad som krévs ar bade
individuellt reflekterande och sténdiga anpassningar till 6vriga i gruppen. Det kravs att kunna
behalla det egna reflekterande och samtidigt formaga att lyssna pa andra. Det kravs en
formaga att agera individuellt men att réra sig i takt med gruppen. Det ar samma typ av
lyhérdhet och féljsamhet som kdnnetecknar andra kollektiva processer dar delar ska
sammanforas till en harmonisk enhet. Inte for att alla ska tycka och tdnka samma sak utan
for att deltagarna ska foljas at i processen. Som i en orkester dar instrumenten kan vara
olika, liksom toner och melodislingor, men de maste féras samman sa att de harmoniera.
Det ar en standig blandning mellan det individuella och det kollektiva dar harmonin inte
ligger i likriktning utan i féljsamhet och gemensamma vaxlingar.

En teori som har sin utgangspunkt i vad det dr som goér grupper till kollektiva enheter ar
teorin om kollektiv férmaga (collective mind, Weick & Roberts, 1993). Teorin bygger pa
studier av individers interagerande i komplexa system med krav pa hog tillforlitlighet.
Studierna kunde pavisa att variationer i de kollektiva systemens férmaga att fungera bygger
pa en 6msesidighet mellan deltagarnas upplevelse av systemet (representationen) och deras
statuerande av samma system genom handlingar och underordnande. Enligt Weick och
Roberts (1993) bestar ett kollektivt agerande av tre former; 1) deltagarnas bidrag till det
kollektiva systemet (contributions), 2) vilka utgar ifran en forstaelse av systemet som ett
sammanhang av egna och andras handlingar (representation), 3) och sker med anpassningar
till dessa inbérdes forhallanden (subordination). Den fjarde komponenten, den som avgor
systemets kvalitet, ar karaktdren pa den implicita koordineringen néar deltagarna interagerar
med varandra.

Ongoing variation in the heed with which individual contributions, representations, and
subordinations are interrelated influences comprehension of unfolding events and the
incidence of errors. As heedful interrelating and mindful comprehension increase,
organizational errors decrease. (Weick & Roberts, 1993:357)

Weick & Roberts menar att det ar karaktaren pa kopplingarna i systemet, snarare an styrkan
i dessa kopplingar (relationerna), eller systemets design, som avgér dess formaga att fungera
som ett system. Dessa kopplingar bygger pa deltagarnas implicita koordinering. Implicit
koordinering uppstar nar deltagarna férekommer varandras ageranden och behov och
dynamiskt anpassar sitt eget beteende utifran det. Detta utan att behdva kommunicera
direkt med varandra eller planera aktiviteterna (Rico et al, 2008). Darfor &r det graden av och
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karaktaren pa implicit koordinering i att agera systemet som gor skillnaden mellan nar en
grupp ar enbart en grupp eller om den blir en kollektiv enhet. En grupp kan vara en yttre
sammansatt enhet, utan nagot kollektivt "liv’ eller med svag samordning. Nar en grupp
verkligen agerar som en grupp ar det tecken pa att den antagit ett kollektivt beteende,
utvecklat en collective mind. Detta tillstand kdnnetecknas av uppmarksamhet och omsorg i
interagerandet (heedful interrelating). Den omsorg deltagarna uppvisar i den implicita
koordineringen ar avgérande fér om en grupps upptradande kan kallas intelligent eller inte:

...connections between behaviors, rather than people, may be the crucial “locus” for mind
and that intelligence is to be found in patterns of behavior rather than in individual
knowledge. (Weick&Roberts, 1993:359-60)

Implicit koordinering ar en momentan aktivitet. Det kan 6ver tiden bilda ett ménster, men
en intelligent handling &r en handling i en situation och inte ett uttryck fér om den som
handlar har visat sig vara intelligent 6ver tiden eller inte. Att handlingar ar det relevanta
uttrycket for huruvida ett kollektivt agerande ar intelligent eller inte ar ett synsdtt som
hamtats fran Ryle:

What distinguishes sensible from silly operations is not their parentage but their procedure,
and this holds no less for intellectual than for practical performances. “Intelligent” cannot be
defined in terms of “intellectual” or “knowing how” in terms of “knowing that”; “thinking
what | am doing” does not connote “both thinking what to do and doing it.” When | do
something intelligently... | am doing one thing and not two. My performance has a special
procedure or manner, not special antecedents. (Ryle citerad i Schén 1983:51)

Uppmarksam omsorg avser inte bara handlingar utan dven deltagarnas anstréngning att
uppfatta det kollektiva systemet. Aven graden av delad upplevelse av den mentala modellen
ar darfor foremal for uppmarksam omsorg hos deltagarna. Sammantaget kan sagas att lika
lite som det ar en sjalvklart att en grupp har ett reflektivt beteende, lika lite ar det sjalvklart
att den agerar som ett kollektiv. Det kollektiva perspektivet faster uppmarksamheten pa hur
deltagarna i sitt interagerande sjalva stoder eller motverkar den kollektiva processen.
Konceptet med implicit koordinering har férdelen av att det belyser vilken roll deltagarnas
attityd och beteende spelar for gruppens funktion.

Detta innebdr ocksd att kunskapsintegration i termer av agerande i kollektiva
kunskapssystem, liksom tidigare visats med ldrandeprocesserna, far en hoég grad av
beroende av deltagarna. Kunskapsintegration formas, eller organiseras, beroende av hur
deltagarna upptrader. Det finns darfér flera skal varfor vi maste omfatta deltagarna i grupper
och inte bara formell ledning, nar vi betraktar vilken typ av processer for
kunskapsintegration som uppstar (Grant, 1996, Tsoukas, 1996, Alvesson, 2004). Ett férsta
uttryck fér detta beroende av individen dr som tidigare namnts de kunskapsintensiva
miljéernas distribuerade karaktar (Tsoukas, 1996). Detta far i sig foljden att paverkan inte
sjalvklart blir kopplad till hierarki (Alvesson, 2004). De som ar formellt 6verordnade kan ha
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stérre allmdnna erfarenheter och mer 6verblick, men en sadan position leder ocksa till
mindre insikt om vad som kan och bor goras i specifika situationer pa lagre niva. Beroende
pa arbetets ovissa och komplexa natur ar olika medel for "kontroll pa avstand”, till exempel
regler eller outputmatt, sallan sarskilt relevanta. Det betyder att kunskapsarbetaren (eller
teamet) maste ha stor egen bestammanderatt. Den relevanta expertisen i situationen kan
ofta ha storre auktoritet an vad den formella positionen berattigar till, vilket innebar att
kunskapsarbetet I6ser upp en hierarkisk organisationsstruktur (Alvesson, 2004:28).
Kunskapsintensiva organisationer ar darfor per definition svara att styra med hierarkisk
explicit koordinering. Aven nir hierarkiska organisationer tillimpas ar de inte heller sikert
att de ar representativa for de verkliga auktoritetsférhallanden som rader i grupperna.

For det andra gor kunskapsintensiva miljéer det svart att bedéma enskilda individers
agerande i det kollektiva kunskapssystemet. Dessa kunskapssystem aterfinns ofta i miljéer
som har ett inkrementellt forhallningssatt till beslutsfattande och larande. Fel och brister
leder sallan till omedelbara hot eller problem, utan uppstar och hanteras 6ver en langre tid. |
manga uppgifter ar fokus heller inte pa perfektion. Verksamhet pagar da ofta i en 13g niva av
intensitet. Aven misslyckanden kan tillgodoraknas férdelar i form av larande. Bendgenheten
att investera i att undvika fel blir darfér sammantaget lagre (Weick & Roberts, 1993).
Systemet far bade svarare och lagre incitament att félja upp och kontrollera. For deltagare
innebar det ocksa att “investera” i till exempel ett anstrdngande beteende som uppmarksam
omsorg far lagre incitament, liksom det blir en utmaning att 6ver lang tid uppratthalla ett
sadant beteende. Kunskapsintensiva miljoer lyfter darfér inte fram begrepp som
omsorgsfullhet och uppmarksamhet i sprak och beteende (Weick & Roberts, 1993). Orden
kan t.o.m. fa en negativ laddning med avseende pa att de kan upplevas som
tidskonsumerande i en omfattning som inte star i proportion till en uppgift. Att aterkoppling
i form av utfall och resultat ar osdkra och tvetydiga férsvarar ytterligare bedémningar av vad
som kan betraktas som uppmarksamt och omsorgsfullt beteende hos enskilda deltagare. Det
betyder inte att behovet av funktionen i uppmarksam omsorg dr mindre. Konsekvenser av
fel och brister kan vara bade dyrbara och skadliga dven i kunskapsintensiva miljéer, men den
direkta och starka i aterkopplingen mellan agerande och konsekvens saknas, liksom tydlighet
i hur olika beteenden ska betraktas. Darfor blir det svarare att hantera ett fenomen som
uppmadarksam omsorg i kunskapsintensiva miljéer. Agerande med uppmarksamhet och
omsorg blir i annu hogre grad nagot som kommer att bero pa de individuella deltagarna och
deras egna reflektioner och avvagningar.

For det tredje finns dven i kunskapssystem grunder fér defensiva beteende (Argyris, 1990).
Kunskapsansprak ar ofta skal for auktoritets- och legitimitetsansprak hos individer (Schon,
1983). Det ar darfor ingen sjalvklarhet att deltagare inriktar sitt pa implicit koordinering
baserat pa fakta, utan kan tvartom agera for att forsvara och skydda vad de uppfattar som
sin expertis fran andras inblick. De defensiva beteenden (Model I) som Argyris (1990) menar
ar kadnnetecknande for organisationer bygger pd att individer strdavar att behalla egna
tolkningar av vad som pagar. Tolkningar som star i 6verensstammelse med deras individuella
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intressen och varderingar och som ger dem som individer stérsta mojliga upplevelse av
kontroll 6ver situationen. Deltagare ar darfor standigt utsatta for val mellan att implicit
koordinera gruppens funktion respektive for att stodja forutsattningarna for ett defensivt
beteende, ett val som de sédllan ar medvetna om att de gér. Agerande i kunskapssystem kan
darfor sammantaget vantas vara lika beroende av deltagarnas omddéme som
larandeprocesserna.

Tillammans innebar detta att det inte ar tillrdckligt att bara se pa den formella
representation som organisationens ledning tillfér for att fanga dynamiken i organiserandet
av kunskapsintensiva arbetsgrupper. Vi maste se till hur alla inblandade aktérer é&r
involverade i den process som skapar och utvecklar gruppens representation. Det finns dock
relativt lite teori som utgar ifran organiserande som en funktion av deltagares interagerande
och som problematiserar deltagarnas roll (Pearce & Conger, 2003; Shamir et al, 2007).
Deltagare har traditionellt setts som i forsta hand mottagare av formella ledares inflytande.
De har setts som beroende variabler i ett sokande som har varit fokuserat pa hur ledningar
kan designa forutsattningar och upptrada for att fa storsta mojliga effekt av sina grupper.

Most of the prevailing leadership theories have been simple, unidirectional models of what a
leader does to subordinates (Yukl & van Fleet, 1992:186, citerade i Shamir, 2007).

Deltagarnas roll har dock stor betydelse som visats ovan. Det finns dven andra skal att belysa
deltagarnas roll. Grint (2005) menar att det enda vi kan vara sdkra pa ar att ledare férr eller
senare brister eller misslyckas (Grint, 2005). Kollektiva system maste darfér byggas med
utgangspunkt i hur vi hanterar denna forutsattning, snarare an att vi forsoker hitta och
forma ideala ledare som aldrig kan misslyckas. Deltagarnas roll maste darfor vara att agera
som ”“konstruktiva motsagare” (constructive dissenters, Grint, 2005). Det &ar en roll som
bygger pa att deltagare bade &r engagerade i organisationens strdvan att na sina mal,
samtidigt som de upptrader med integritet och ar observanta pa ledares brister. De maste
standigt vara beredda att opponera sig. De maste i grunden agera stddjande, men behalla
sin integritet och sitt oberoende. Ett sddant system kan i sin tur inte lita pa att ledarna star
for deltagarnas motivation. Det kraver att deltagare sjdlva reflekterar 6ver situationen och
syftet med organisationen samt finner grunden for sitt eget engagemang. Att enbart vara
motsagare ar inte tillrackligt, eftersom det ar latt att kritisera foreteelser utan att erbjuda
alternativ. Att vara konstruktiv motsidgare innebar att erbjuda kompletterande eller
alternativa tolkningar och majliga handlingar.

Vi kan se hur detta perspektiv kan 6verensstimma med de kunskapsintensiva miljderna. Dels
for att ledare riskerar att begransa kunskapsintegration om de styr deltagarna for mycket.
Dels genom att manga viktiga funktioner for kollektiva processer, som uppmarksam omsorg
och undvikande av defensiva beteenden, inte ens dr majliga for nagon annan an deltagarna
sjalva att styra over. Kunskapsintensiva miljéer ar darfor sarskilt beroende av constructive
dissent.
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Fordelen med ett system av deltagare som konstruktiva motsdgare &r att ledare och
deltagare da kommer att balansera varandra. Deltagarna far ansvar genom att ingen tillats
utga ifran att ledningen ar fullkomlig. Det ar ett skapat system, en process, i motsats till
utgangspunkten om den ”perfekta ledaren” som l6sning pa kunskapsorganisationernas
dilemma. Det ar nagot vi kan gora, i motsats till nagot vi far. Larande, i form av trial and
error, kan vantas utveckla systemet och Over tiden spela roll for dess funktion, istdllet for att
innebara att en komponent maste bytas ut. Det ar darfor konstruerat for att klara fel, i
motsats till ett system med “perfekta ledare” som aldrig far fela (Grint, 2005).

Utifran detta perspektiv kan vi undersdka pa vilket satt deltagare kan ses som inblandade i
formandet av kollektiva system, d.v.s. som aktiva i den organiserande processen. Att
individer foredrar att underordna (subordinate) sig kollektiva fenomen och inte se sig sjélva
som styrande i dessa, anses vara ett fundamentalt behov hos manniskan (Uhl-Bien & Pillai,
2007:195). Vi anses behdva upplevelsen av ledare for att kidnna att nagon har ett
overgripande ansvar for var trygghet och ordning i en osdker varld. Detta psykologiska behov
gbr oss darfor bendgna att soka efter auktoritara figurer genom vilka vi dven kan forklara
varldens skeenden. Det medfér dock att ledares handlingar ofta tenderar att upplevas mer
kausala an vad de ar.

De flesta teorier om organiserande har ocksa haft fokus pa ledare och underlatit att gora
deltagande till en aktiv roll i ledarskap (Pearce & Conger, 2003; Shamir et al, 2007). Under
senare ar har det dock skett en omsvangning till att fora 6ver mer uppmaérksamhet till
deltagarnas roll. Det finns darfor idag ett spektrum av teori som ger olika grader av
inflytande till deltagare (Shamir, 2007:xii). | ena dnden finns det traditionella ledarcentrerade
perspektivet. Dar ar deltagare enbart mottagare av ledarens inflytande. Det ar ledarens
karaktar, formaga och beteende som ar styrande for deltagarnas attityder, beteenden och
prestationer. | nasta kategori tillerkdnns deltagare rollen som medlare av ledarens effekt.
Har ar ledaren fortfarande styrande, men deltagarnas egen formaga, motivation och attityd
paverkar vilket inflytande ledaren far Gver beteende och prestation. | ytterligare ett
ledarcentrerat perspektiv ses deltagare som mojliga substitut for ledare. Enligt dessa teorier
finns det omstandigheter som kan neutralisera eller motverka behovet av ledare som till
exempel deltagarnas utbildning. Erfarenhet i kombination med internaliserade normsystem
som stoder uppgiftens utférande kan till exempel minska eller helt onddiggéra ett ledarskap.
De perspektiv som kan sigas vara deltagarcentrerade har ocksa varianter. | en kategori ses
konstruktionen av ledare som ett deltagardrivet fenomen. Det kan vara antingen utifran
psykoanalytiska teorier, dar det ar en fraga om fenomen som projektion och transferering,
eller kognitiva kategoriseringsprinciper dar utgangspunkten ar att vi kulturellt utvecklar en
bild av ledarskap i form av prototyper. Dessa kan innehalla ett antal karaktarsdrag, men dven
om alla dessa inte uppfylls sa tenderar deltagare att efter igenkanning fylla ut med
resterande attribut, vilket gor att bilden av ledaren och ledarskapet atminstone delvis &r en
ren konstruktion. | en annan variant (the romance of leadership, Meind| et al, 1985) ar det
vart behov av att forsta viktiga men motsagelsefulla och kausalt svarbestamda handelser i
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termer av framtradande individer som skapar ledarupplevelser. Vi forenklar tillvaron genom
att koppla handelser i var omgivning till sarskilda ledare eller ledarskap. Detta f&rstarks
under stress da fritt flytande upplevelser i behov av uttryck latt kopplas till framtradande
personer (social contagion). Pa senare tid har dven utvecklats sociala identitetsteorier om
ledarskap, vilka menar att ledarens framvéxt och acceptans ar relaterad till i vilken man
ledaren ar prototypisk fér gruppen. Social attraktivitet ger personer en position i gruppen
och dérmed uppmarksamhet alternativt ger det prototypiska beteendet upplevelsen av
inflytande. | sista steget av ledarskapsperspektiven ses deltagare som ledare (delat
ledarskap) (Shamir et al, 2007). Detta, det mest radikala perspektivet, tar hela steget och
betraktar dven deltagare som ledare. Har ifragasatts uppdelningen av ledare och deltagare i
grunden. Detta perspektiv har ofta normativa inslag som till exempel idéer om
demokratisering av arbetsplatsen, vilket gor det teoretiskt mer svaréverskadligt.

En fundamental skillnad mellan de yttersta perspektiven i synen pa deltagares roll i
formandet av grupper ar om vi talar om organisationer (har grupper) som subjekt eller som
processer. Hosking (2008) menar att det dr ett misstag att se organisationer (har grupper)
som subjekt, istallet maste vi for att forsta dem betrakta dem som processer.

. processes in which influential 'acts of organizing’ contribute to the structuring of
interactions and relationships, activities and sentiments; processes in which definitions of
social order are negotiated, found acceptable, implemented and renegotiated; processes in
which interdependencies are organized in ways which, to a greater or lesser degree, promote
the values and interests of the social order. (Hosking, 1988:147)

Hoskings synsatt béar stora likheter med Weick & Roberts syn pa gruppen som collective
mind, men fokuserar pa gruppens organiserande process snarare an dess funktion.
Organiserande aktiviteter (‘acts of organizing’) kan ses som politiska beslutsprocesser i vilka
deltagarna i en signifikant utstrackning forhandlar om relationer, definitioner av ordning och
fordelning av resurser. Ett perspektiv som férenar Weick & Roberts med Hosking ar att
organiserande handlingar kan utféras med olika grader av férmaga eller fardighet (skills) hos
deltagarna. Det finns dock en skillnad. Weick och Roberts talar om uppmarksam omsorg i
termer av narvaro, uppmarksamhet, fokus och avser ett momentant tillstand. De menar att
man inte kan vara uppmarksam och omsorgsfull som person utan man ar det i ett givet
moment, eller inte. Hosking daremot talar om fardigheter (skill) vilket snarare handlar om en
formaga.

Den individuella aktivitet dar deltagare ar med och formar gruppens férmaga kallar hon
natverkande beteende (networking, Hosking, 1988) vilket bestdr av deltagarnas aktiviteter
att utbyta kunskap, uppratta relationer och aterberatta skeenden. Natverkande kan darfor
ses som nar enskilda deltagare interagerar med andra deltagare for att tolka uppgiften,
forsta vilka kompetenser som finns, férhandla om inflytande, utbyta och mobilisera kunskap.
Det &r en interaktion genom vilken deltagarna skapar en bild av vad som pagar, vad som
behover goras och hur det gar att fa det gjort. Den samlade aktiviteten av natverkande
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kommer i en grupp att vara mer eller mindre omfattande och mer eller mindre skickligt
genomford. Natverkande kan ocksa ses som en beskrivning av deltagarnas aktivitet i att
etablera och reproducera det kollektiva systemet for kunskapsintegration. Deltagare kan
vara mer eller mindre skickliga i att knyta sociala kontakter och bygga relationer. De kan vara
mer eller mindre strategiska och skickliga i de kognitiva och sociala processer dar gruppens
verklighet konstrueras, liksom de kan vara mer eller mindre skickliga i att skydda och
foretrada olika intressen. Att kunna nagot ar dock inte samma sak som att géra det. Darfor
ar det inte svart att forena konceptet uppmarksam omsorg &dven pa foreteelsen
natverkande. Deltagare, oavsett fardighet, kan vara olika uppmarksamma och omsorgsfulla i
termer av natverkande, vid varje givet 6gonblick.

| ett omfattande och skickligt genomfort natverkande kommer deltagarna att hjdlpa gruppen
att (a) utveckla sin kunskapsbas (b) forsta processen genom vilken de kan féretrada sina
intressen och varderingar och (c) 6versatta sin forstaelse till handling. Natverkandet bidrar
darfor till att gruppen kan hantera kdrnproblem i form av problemformulering (problem
identification), problemldsning (development of solutions) och vad som maste goras
(selection and implementation of policy) (Hosking, 1988). Denna beskrivning kan vi direkt
jamfora med det vi tidigare beskrivit som viaxelverkan mellan kollektiv reflektion och
handling. Deltagarnas natverkande kan darfér ses som en beskrivning av deltagarnas
individuella bidrag i dessa processer. Mer explicit fungerar det genom att deltagare “rér sig”
mycket inom gruppen och utbyter kunskap med andra. Det gor att aktivt natverkande
individer blir mindre utsatta for att férvanska, forneka eller forbli okunniga om viktig
information eller motsagelser (Nissbett & Ross, 1980 och Steinbruner, 1974; citerade i
Hosking, 1988). Samtidigt far de provat idéer och far feedback pa vad som kan véntas vara
acceptabelt. Risken for icke-flexibla och kategoriska beddmningar minskar darmed och
larandet kan antas Oka i gruppen. Forutsattningar for overenskommelser skapas inom
gruppen. Formagan att Gvergd till uppdelad men koordinerad handling 6kar. Genom
natverkande kommer ocksad deltagarnas egna perspektiv och val i kontakt med
informationssokning och kollektiva tolkningsprocesser.

Oavsett om det dr inom gruppen eller med kontakter utanfor kan relationer ses som kanaler
for inflytande, direkt och indirekt. Det &r kanaler for att samla in kunskap, men ocksa for att
utdva inflytande genom att paverka tolkningar och val hos andra. Ett av de mest
fundamentala satten genom vilket deltagare skapar inflytande och paverkan anses vara
genom att kunna ge "levande och livliga beskrivningar med en erforderlig mangfald och
variationsrikedom” (vivid descriptions, having requisite variety, Weick, 1979). Sadana
beskrivningar tenderar att skapa engagemang (commitment) hos andra genom att de formar
engagera centrala varderingar och samtidigt féresla satt pa vilket resurser kan mobiliseras
for att foretrada dem. De blir beskrivningar av den sociala ordningen, hur det var, hur det ar
nu och hur det kan bli. Det 4r genom sadana "historier” som information kopplas till varden
och varderingar. Med having requisite variety menas att atergivandet av en foreteelse
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innehaller tillrdcklig komplexitet for att kunna hantera féreteelsen>. Om beskrivningar av en
foreteelse ar for enkla kommer faktorer i det som beskrivs att uteslutas och darmed inte
kunna hanteras.

De deltagare som ar mest aktiva och skickliga i dessa processer, att uppratta relationer,
utveckla sin kunskapsbas och skapa tolkningar av verkligheten med mest genomslagskraft,
kan 6ver tiden vantas bli de som har mest inflytande over vilken information som anvénds.
Individer som konsekvent bidrar i denna process, och som med tiden, av gruppen, forvdntas
gobra det, kan kallas ledare (Hosking, 1988).

Som sammanfattning kan sagas att agerande i kollektiva system utifran konstruktivism satter
fokus pa 6msesidigheten mellan upplevelser (konstruktioner) av kollektiva foreteelser som
en grupp, och hur de inblandade samtidigt agerar utifran dessa upplevelser och da sjilva
bidrar till att statuera det fenomen som de upplever. | ett sddant perspektiv spelar skillnader
i deltagarnas anstrangning att bade uppleva och agera ett system roll for gruppens férmaga
att fungera som ett kollektiv (Weick & Roberts, 1993). Teorier fér deltagarnas roll i
organiserande av kollektiva foreteelser ar hogst fragmenterade, med olika grad av betoning
pa deltagarna. En stor del av den teori som forekommer gér dem fortfarande i huvudsak till
beroende variabler av hur ledare agerar (Pearce & Conger, 2003; Shamir et al, 2007), men
det har skett en omsvangning dar teori utvecklas som belyser olika aspekter av deltagarnas
bidrag. Konstruktivismen kan darfor sdgas vara det perspektiv som satter deltagarnas roll
och deras interagerande i fokus. Det finns ocksd teori med vilken vi kan belysa hur ett
kollektivt kunskapsarbete understéds av de inblandade deltagarnas organiserande
handlingar, s.k. natverkande beteende (Hosking, 1998).

| detta teorikapitel har jag med hjalp av olika perspektiv pa kunskap och kunskapsintegration
belyst ett antal olika aspekter av vad som kan rdknas till kunskapsintegration i
kunskapsintensiva miljoer.

Dessa aspekter sammanfattas i nedanstaende tabell (2.3).

> Termen kommer ursprungligen fran Ashby (1958) och avser system. Den lag om requisite variety som han framférde

innebér att kontrollsystem maste ha tillracklig variation i relation till det system som det avser att kontrollera.
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Kunskapsintegration som:

Larandeprocess

Agerande i kunskapssystem

Kunskapsperspektiv:

kognitivistiskt, rationalistiskt

Kunskapsintegration ses i hog grad som ett
utbyte av otvetydig kunskap och darfor
primart som en struktur-, resurs- och
ledningsfraga. Informationsteknik och andra
organisatoriska system (rutiner, procedurer)
ses som avgorande stod, men det finns
utmaningar i att stimulera deltagare att
anvanda dessa system och dela sina idéer,
bl.a. idén om deltagares upplevelse av en
kostnad att dela kunskap. Motmedlet ar for
organisationen att hitta former for att
motverka sadana upplevelser och istéllet
stimulera deltagarna att dela kunskap.
Sadana interventioner kan till exempel vara
att dndra vinsten av att bidra, att forandra
upplevelsen av effektivitet i att bidra eller att
dndra deltagarnas upplevelse av
gruppidentitet och personligt ansvar.

Det som inte problematiseras i lika hog grad
ar sjalva larandeprocessen i sig. Vad innebar
det och vad kravs for att ett larande ska
uppsta? Kunskapstillimpningens
mangtydighet problematiseras inte heller.
Vad ar "ratt” kunskap i situationen? Vem
avgor det?

Det kognitiva perspektivet pa kunskapssystem
bidrar i hog grad till var forstaelse av hur
sadana system fungerar och vilka komponenter
som ar verksamma. Viktiga funktioner ar
vetskap om var kunskap finns och regler
(protokoll) for hur kunskap ska éverféras inom
systemet. Likasa ar en 6verblick,
metasystemet, av betydelse for att forsta vad
systemet beharskar som helhet. For detta
kravs dock att deltagarna delar en bild av
systemet i form av gemensamma mentala
modeller. Studier av gruppers effektivitet visar
att variationen &r stor och grupper séllan nar
upp till en rimlig potential i jamférelse med
individer eller s.k. nominala grupper. Andra
studier visar samtidigt att vi ar obendgna att se
denna brist i gruppers férmaga. Vad som inte
forklaras i lika hog grad i detta perspektiv ar
deltagarnas roll i formandet av gruppen som
system. Liksom mangtydighet satter fokus pa
deltagarnas delaktighet i tolkandet av uppgift
och sammanhang bor dven forutsattningen att
det ar individer som ar kunskapsbarare ha
betydelse for hur kunskapssystem fungerar.

konstruktivism, tolkande

| detta perspektiv ar kunskap inte nagot
otvetydigt utan i hog grad ett fenomen som
ar beroende av person och situation. Den
nara kopplingen till person gor att det sociala
klimatet i grupper problematiseras som en
viktig faktor for larandeprocesser. Dessa
teorier fordjupar analysen av
larandeprocessen och gor en distinktion
mellan olika grader av larande och vilka av
gruppens antaganden och utgangspunkter
som kommer att omfattas. Det gor i sin tur att
larandeprocessen tydligare kan relateras till
de kunskapsintensiva situationernas
mangtydighet. Som framgar finns det dock
olika bilder av vad det ar som skapar sociala
klimat och vilka typer av klimat vi kan
forvanta oss. En uppfattning ar att individers
naturliga avvaktande och defensiva hallning
maste 6verkommas genom att fértroende
faciliteras fram. Andra teorier menar att
sadant beteende kan undvikas genom
forvantningar, traning och erfarenhet. Studier
av verkliga grupper tycks dock pavisa att det
finns ett behov av bade positivt klimat och
implicit koordinering av deltagarna samt att
dessa tycks vara relaterade.

Konstruktivism satter fokus pa 6msesidigheten
mellan upplevelser (konstruktioner) av
kollektiva foreteelser som en grupp, och hur de
inblandade samtidigt agerar utifran dessa
upplevelser och da sjalva bidrar till att statuera
fenomenet. Med ett sadant perspektiv
kommer skillnader i deltagarnas anstrangning
att bade uppleva och agera att spela en roll for
vilken karaktar av kollektiv gruppen far. Teori
om deltagarnas roll i organiserande av
kollektiva foreteelser ar hogst fragmenterad.
En stor del av den teori som férekommer gor
dem fortfarande till beroende variabler av hur
ledare agerar men det har skett en
omsvangning dar teori utvecklas som belyser
olika aspekter av deltagarnas bidrag. En sadan
teori, natverkande beteende, beskriver i hog
grad deltagares roll i att bade hantera kunskap
och att delta i gruppens ”organiserande
handlingar”. Konstruktivismen kan sagas vara
det perspektiv som satter deltagarnas
interagerande i fokus vad galler hur
kunskapssystem formas.

Tabell 2.3: Sammanfattning av de olika aspekterna av kunskapsintegration i kunskapsintensiva miljéer.
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Sammanfattning

Den teoretiska genomgangen i detta kapitel kan sigas ge underlag fér en modell av
kunskapsintegration. For det forsta har vi sjdlva kdrnan, den kollektiva
kunskapsintegrationen, som kan ses som tva parallella processer. En larandeprocess som kan
beskrivas som gruppens reflektiva beteende respektive ett agerande i ett kollektivt
kunskapssystem. Det satt pa vilket deltagarna i sitt interagerande statuerar gruppen som ett
system kan kallas kollektiv koordinering. Tillsammans bildar dessa tre fenomen en kollektiv
formaga (collective mind) till kunskapsintegration.

Kritiskt for de kunskapsintegrerande processerna, ldrande och agerande som system, ar
deltagarnas upplevelse av gruppen som kollektiv miljé. Denna upplevelse kan vantas paverka
bade deras beredskap till Iarandeprocesser liksom deras implicita koordinering.

For gruppens miljoé och dirmed dess kollektiva férmaga, visar olika studier pa olika
férutsdttningar. Exempel pa faktorer sa da ar viktiga ar organisationens stod, gruppens
sammansattning liksom ledarens beteende.

Ifran den teoretiska genomgangen ovan &r det inom dessa fem omraden jag kommer att
soka efter variabler att operationalisera i en modell 6ver kunskapsintegration i
arbetsgrupper.

Om vi ser till forutsdttningarna for gruppernas organiserande av denna typ av
kunskapsintegration sa kan ndtverkande beteende i form av aktiviteterna kunskapsutbyte,
relationshantering och aterberattande ses som ett satt att beskriva hur deltagare ar aktiva i
formandet av gruppen och den kunskapsintegration som uppstar.

54



Kapitel 3 - Forskningsdesign och empiri

Bakgrund till val av forskningsdesign

Mitt 6vergripande syfte med denna avhandling ar att bidra till en 6kad forstaelse av
kunskapsintegration mellan individer pd gruppniva, i kunskapsintensiva och mangtydiga
miljoer. Darfor vill jag dels undersdka vad kunskapsintegration ar och hur det relaterar till
effektivitet i organisationer. Dels vill jag bidra till forstaelsen av hur kunskapsintegration
organiseras och mer specifikt studera deltagarnas roll i denna process. Dessa
forskningsambitioner leder i sin tur till olika méjligheter vad géller metodval. | avhandlingen
har jag darfor valt att komplettera en enkatstudie, vilket brukar rdknas till kvantitativ metod,
med en intervju- och observationsstudie baserad pa kvalitativ metod.

Inom samhallsvetenskapen finns en tydlig delning mellan forskning inriktad mot att kartlagga
och bevisa foreteelser i var omvarld och andra riktningar som ar kritiska mot majligheten att
overhuvudtaget forstd och bevisa foreteelser'®. En grinslinje som ofta dras dr mellan dem
som utgar fran en objektivistisk ontologisk grundsyn (functionalist) och dem som utgar fran
en medvetande- eller upplevelseorienterad, tolkande (interpretive) syn pa ontologi och
epistemologi (Burell & Morgan, 1979). Detta har i sin tur medfort att forskning med ett
funktionalistiskt respektive tolkande synsatt har kommit att forknippas med olika metoder.
Manga forskare till exempel Alvesson och Skoldberg (1994) menar dock att metoder med
fordel kan kombineras. Att géra en enkatstudie for statistisk analys innebar till exempel alltid
forenklingar, hur dynamisk modell vi d@n forsoker utveckla. Den kan darfér ofta dolja
osdkerhet och tvetydigheter i hogre utstrackning an vad den ger sken av. Det &r & andra
sidan dven dess fordel. Forenklingar skapar tydlighet. Tankar och idéer framtrader. Ett satt
att undvika att sddana resultat blir for entydiga ar darfor att komplettera dem med mer
djupgaende observations- och intervjustudier. D& kan den istéllet bilda en véardefull
bakgrund for en mer tolkande analys.

For att forsta ett fenomen utifran ett effektivitetsperspektiv maste vi géra antaganden om
vad som dr effektivitet, liksom vi maste géra antaganden om hur man kan bevisa sddana
relationer. Genom empiriska studier kan forskaren hitta egenskaper och samband i det som
studeras, som viantas aterkomma ocksa i andra fall och situationer. Det bygger pa ett
positivistiskt grundantagande dar vi genom att identifiera regelbundenheter sedan antas
kunna forutsdga skeenden. Det som kan férutsdgas ar da att betrakta som en slags faststalld
kunskap. Aven om denna typ av forskning har blivit kritiserad ur manga olika perspektiv, inte
minst for att den tenderar att fokusera pa vad som kan vagas eller matas, bedrivs samtidigt
en dominerande del av forskningen utifran dessa utgangspunkter. Att darfér anvanda denna
typ av metodik i en diskussion om effektivitet kdnns naturligt. De forsta forskningsfragorna

' Denna uppdelning av vetenskapsteori kan harledas dnda tillbaka till Platon och Aristoteles, av vilka den senare kan anses
foretrdda synen att vi bor inrikta oss pa att forsta varlden, och med vetenskaplig metod skapa kunskap om den (Magee,
1999). Platon menade istéllet att det finns en verklig varld, men den &r omajlig for oss att na med vara sinnen. Dessa
perspektiv kan sdgas besta dn idag, och med dem fradgan om vad vi egentligen kan veta.
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handlar om att forsta vad som &r viktiga aspekter av kunskapsintegration och att sedan
analysera och préva deras relation till effektivitet. En sadan studie kan genomféras genom
att utga fran befintlig teori, och med hjélp av den skapa en modell som far representera min
syn pa kunskapsintegration. Utifran den kan jag formulera hypoteser som gar att prova med
statistisk metod pa ett brett empiriskt underlag, vilket skapar goda forutsattningar for
generalisering. Darefter kan jag sedan uttala mig om hur dessa kunskapsintegrerande
fenomen relaterar till varandra och till gruppers effektivitet. Det &r en deduktiv ansats vilket
innebar att utgd fran i forvag faststallda regler, i det har fallet utvecklade genom teoretisk
analys, och préva om de mot ett empiriskt underlag ar giltiga.

Tidigare forskning visar samtidigt att grupper och kunskapsintegration ar komplexa
fenomen. Integration av kunskap i en grupp innebéar att vi blandar in individernas personliga
satt att skapa mening, och deras interagerande. En av huvudteserna i min teoretiska
genomgang ar att kunskapsintensiva miljoer kannetecknas av sitt beroende till deltagarna,
deras interagerande, tolkningar och meningsskapande. Varje grupp ar att betrakta som en
unik samling individer, i en unik situation, dar det samtidigt finns en mangd olika mal, syften
och varderingar hos deltagarna. En grupp och dess mening kan darfér ses som ett resultat av
dessa deltagares “forhandlingar om ordning” (Hosking, 1988). Om vi enbart studerar en
sddan komplex foreteelse utifrdn en teoretisk modell &r risken stor att vi foérenklar
foreteelser till en grad déar vi underskattar komplexiteten. Ett kompletterande satt att ndrma
sig samma fenomen, kunskapsintegration i grupper, ar darfér mer djup- och nargangna
studier dar malsattningen ar att forsoka forsta. En studie som resulterar i en sadan
forstaelse, dven om den baseras pa empiriskt underlag, ar att betrakta som en tolkning.

Det som jag i denna tolkande studie specifikt vill undersoka ar hur olika typer av
kunskapsintegration uppkommer och formas i grupper. Det kan vi kalla organiserande av
kunskapsintegration. Sarskilt intresserad ar jag av deltagarnas roll i detta organiserande.
Utgangspunkten ar samma teoretiska forforstaelse, men genom att avgransa empirin till ett
mindre antal grupper, och genom att studera fler detaljer, gar det att se och beskriva olika
ageranden hos deltagare inom grupperna. Det som kan kallas organiserande beteenden kan
sedan kopplas till kunskapsintegrerande beteenden, for att se vilka samband som
framtrader. Aven om studien dven i detta fall bygger pa teoretisk forforstaelse, och anvinder
befintliga teorier for att skapa en analytisk ram, s& soker den finna nya monster och
regelbundenheter, vilket gér den induktiv.

Den vanligaste ordningen nar forskare kombinerar kvantitativ och kvalitativ metod ar
sannolikt att forst géra nargaende studier for att induktivt finna nya idéer till teori. Darefter
att préva denna nya teori mot ett storre empiriskt underlag, dar ansatsen ar att bevisa
teorins giltighet och undersdka i vilken grad den kan ses som generaliserbar. Min
forskningsdesign dr dock omvand. Jag borjar istdllet med att sdtta samman befintlig teori, i
en ny kombination, och undersoka om denna kombination kan anses giltig och
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generaliserbar, for att forst darefter utveckla en djupare forstaelse av det. Jag har tva skal
for detta val av angreppssatt.

Det forsta skalet ar baserat pa teoretiska forutsattningar. Jag menar att det redan idag finns
omfattande och védlutvecklad teori oOver mina tre huvudamnen; kunskap,
kunskapsintegration och grupper. Alla dessa ar val beforskade fenomen. Daremot ser jag
brister i att mycket av denna forskning har bedrivits parallellt och utifran olika teoretiska
traditioner. Darfor forefaller problemet for mig i hogre grad vara att forena dessa an att
skapa ny teori. | min egen teoretiska genomgang ser jag dock ett omrade med behov av, om
inte ny sa i alla fall fortsatt, teoriutveckling. Att forsta grupper utifran hur deltagarna
statuerar kollektiva fenomen &r ett sadant omrade. Kunskapsintensiva miljéer som
kdnnetecknas av kunskapsdistribution blir i hog grad deltagarberoende, men det saknas i
stor utstrackning teori och empiriska studier i hur deltagare bidrar i organiserande.
Deltagares roll i hur grupper organiseras och leds far anses vara ett relativt nytt perspektiv
(Pearce & Conger, 2003; Shamir et al, 2007) inom grupp- och ledarskapsforskning, som
annars teoretiskt domineras av att ledning och organiserande ses som ett ledardrivet
fenomen. Darfor menar jag att en fordjupad, férstaelseinriktad induktiv metod &r lamplig for
mina fragor om organiserande.

Det andra skalet ar mer praktiskt. Infor detta avhandlingsarbete stod jag ursprungligen med
omfattande praktisk erfarenhet, men begransad kunskap om befintlig teori pa omradet. Det
gjorde det naturligt att borja med inldsning av teori. Samtidigt var min 6nskan att tidigt
komma igang med eget forskningsarbete och utveckla min férstaelse och kunskap runt
forskningsstudier och -metod. Att bérja med en enkatstudie var darfor ett satt att kombinera
dessa omraden. En féregangare for mig i det avseendet var Amy Edmondson och hennes tva
studier (1999, 2002). Hennes studier av relationen mellan psykologisk trygghet och
larandebeteende var for mig tydliga samtidigt som det var mojliga att bygga vidare pa.
Utifrdn dessa kunde jag sedan bredda insamlingen av ett teoretiskt underlag. | sin andra
studie (2002) visar hon ocksa hur forstaelse av ett omrade kan utvecklas genom férdjupande
intervju och observationsstudier.

| resterande del av detta kapitel gar jag nu igenom avhandlingens metodik och dess
empiriska underlag.

Enkatstudien och dess metodik

Forskningsfragor

| enkatstudien ar min avsikt att utveckla en modell av kunskapsintegration pa gruppniva
baserat pa den teori som beskrivits tidigare. Darefter vill jag prova denna modell mot
verkligheten. For det dndamalet operationaliseras modellen till en enkéat riktad till
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arbetsgrupper. Empiri utgérs av 60 arbetsgrupper i 13 olika foretag (17 olika
organisationer'’). Forskningsfragorna i denna studie &r:

- Vilka dr nyckelfaktorerna och —aktiviteterna vid kunskapsintegration mellan individer
i mangtydiga miljéer? Hur férhdller de sig till varandra och vad har de fér betydelse
fér gruppernas effektivitet?

Det ar fyra omraden som jag har identifierat for min modell. Dessa &ar forst
huvudprocesserna larande och agerande i kunskapssystem, som har satts under rubriken
kollektiv kunskapsintegration. Deltagarnas implicita koordinering av dessa processer sker i
form av kollektiv koordinering. Deltagarnas upplevelse av gruppen kallas kollektiv miljé. |
tidigare operationaliseringar av de teorier jag anvander har forskarna ocksa kopplat samman
de kunskapsrelaterade faktorerna med olika organisations- och ledarskapsforutsattningar.
Jag beslutade mig for att &dven ateranvanda och analysera dessa under rubriken
forutsdttningar. Min huvudmetod for att utveckla forstaelse av de processer som formar de
kunskapsintegrerade faktorerna ligger dock i intervju- och observationsstudien.

Forskningsdesign

Modellutveckling

For att Overfora en teoretisk modell till en empirisk studie krdvs en operationalisering. |
denna studie &r syftet att analysera arbetsgrupper i féretag och organisationer. Jag har
darfor valt att gora en s.k. enkatstudie vilket innebéar att deltagare i arbetsgrupperna far
vardera olika pastdenden avseende deras grupp. Deras svar kan sedan sammanstallas till
varden for gruppen, och dessa varden kan relateras till varandra. For att koppla samman en
teoretisk modell med en sadan enkatstudie krdavs en operationalisering i tva delar. Forst
formas en s.k. strukturmodell som beskriver vilka variabler som ingar i modellen och deras
relation till varandra. Exempel pa variabler i denna studie kan da vara gruppens reflektiva
beteende liksom gruppens prestationsférmdga. Vilka dessa variabler ska vara och hur de
forhaller sig till varandra hamtas fran avhandlingens teoretiska underlag. | det har fallet ar
det bl.a. Edmondsons (1999) teori om larandebeteende, liksom Wegners (1986) och Weick &
Roberts (1993) teori om kollektiva system som utgor huvudteorierna for strukturmodellen.

Nér variablerna och deras samband ar faststéllda ar nasta steg att skapa férutsattningar for
att fa empiriska varden pa variablerna. | enkatstudien ska det vara deltagarnas vardering av
olika pastdaenden om gruppen. Det vanliga ar da att anvanda flera pastdenden om gruppen
som tillsammans far utgdra beskrivning av en variabel, en s.k. latent- eller sammansatt
variabel. Dessa sammansatta variabler utgér sedan den s.k. médtmodellen, vilket ar det satt
pa vilket de abstrakta variablerna oversatts till matbara indikatorer, d.v.s. i det har fallet
pastaenden om gruppen som deltagare kan ta stallning till. En sammansatt variabel ar alltsa

Y Ett foretag representeras av grupper fran 5 olika lander, tillhrande olika landsorganisationer, men som rapporterar till

samma internationella enhet.
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en icke-observerbar storhet som representeras av ett flertal underliggande indikatorer som
gar att mata, s.k. matvariabler. | fortsattningen anvander jag begreppet sammansatt variabel
for modellens variabler respektive indikatorer f6r matvariablerna.

En sammansatt variabel ar alltsd ett fenomen som inte kan métas direkt. Ett exempel skulle
kunna vara en ledares administrativa férmdga. Ett sddant fenomen &r en abstrakt foreteelse
som darfor maste ”Oversattas” i ett antal matbara variabler. | en enkat kan da ett antal
pastaenden formuleras som far representera delar av den sammansatta variabeln®®. | det har
fallet kan pastdaenden t ex vara “Ledaren for gruppen gor tydliga planer for vart arbete”, ”...

”

foljer ofta och noga upp hur arbetet framskrider”, rapporterar tydligt hur arbetet

”

framskrider” och kan alltid svara pa detaljfragor om var plan och hur arbetet
framskrider”. | exemplet tar alltsd matvariablerna fasta pa fyra olika aspekter av
administrativ férmaga: planering, uppfdljning, rapportering och tillganglighet. Dessa kan
tillsammans antas vara en sammansatt men inte fullstdndig representation av vad som kan
kallas ledarens administrativa formaga. En nackdel med sammansatta variabler ar att vi
aldrig kan saga att de fullstandigt aterspeglar en icke-observerbar variabel, men alternativet
att anvanda endast en indikator dr sdmre. En av fordelarna med att anvdanda denna typ av
sammansatta variabler dr att respondenten ges flera alternativa uttryck for den icke-
observerbara variabeln, istdllet for att alternativt forsoka formulera den i ett uttryck. Det
innebar att de inbyggda s.k. matfelen som finns i alla statistiska méatningar kan antas minska i
relation till att anvdnda en indikator fér variabeln (Hair et al, 2006). Fler alternativ antas
ocksa representera en enskild icke-observerbar variabel battre, och respondenten kan
sammantaget uttrycka en storre variation i sitt svar. Genom att analysera svaren gar det
dven att atminstone falsifiera en sammansatt variabel. Om den uppvisar stor varians mellan
indikatorerna ar det i sig ett uttryck for att det ar en dalig representation av den icke-
observerbara variabeln. En hog konvergens19 indikerar, men bevisar inte, motsatsen.
Indikatorerna kan vara konvergerande men fortfarande en dalig representation av den
avsedda icke-observerbara variabeln. Validitet far darfor testas pa annat satt.

Forutsattningen ar alltsa att i denna studie skapa en operationalisering av befintlig teori till
en struktur- och matmodell. Den operationaliserade modellen kan sedan anvandas for att
uppratta en enkat genom vilken vi kan samla in data fran olika arbetsgrupper. Data fran
grupperna kan sammanstallas till varden pa de sammansatta variablerna i strukturmodellen.
Déarefter kan vi med statistisk metod, till exempel faktoranalys och regressionsanalys,

18 . . . . . . . .
Sammansatta variabler kan antingen vara representativa eller formativa. Representativa variabler innebar att

indikatorerna antas vara olika aterspeglingar av den variabel man forséker fanga. Formativa variabler &r tviartom en
sammansattning av indikatorerna. lbland kan det vara svart att faststilla om en variabel r formativ eller representativ. |

denna modell antas alla sammansatta variabler vara representativa.

9 Konvergent validitet mater i hur hog grad som tva matt av samma koncept ar korrelerade. Hog korrelation indikerar att

matten mater samma sak.
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analysera relationerna mellan dessa sammansatta variabler. | den operationaliserade
modellen kan flera beroenden mellan sammansatta variabler félja pa varandra, varfor
beroende sammansatta variabler i ett led kan vara oberoende i ndsta. Samband mellan
variabler kan ocksa forfinas genom att till exempel undersoka s.k. medierande férhallanden,
vilket innebar att flera oberoende variabler relateras till en beroende variabel samtidigt
(multipel regression) for att underséka om de forklarande faktorerna i nagon av variablerna
dominerar pa bekostnad av de andra variablerna.

Enkdtutveckling

Den enkat som anvindes har utvecklats i tre steg och vid tva tillfillen har de sammansatta
variablerna justerats. Forst genomfordes en forstudie med en enkéat utvecklad for 5 grupper
och 50 individer. Forstudien syftade till att préva metod och verktyg, liksom praktisk
hantering som kontakter med foretag etc. Efter denna studie omarbetades enkdten och en
ny insamling paborjades. De férsta 5 grupperna ingar alltsd inte i underlaget fér denna
avhandling. For samtliga indikatorer i de sammansatta variablerna anvdndes en 7-gradig s.k.
Likert-skala (1 = instdmmer inte alls och 7 = instimmer helt). Avsikten &r att fanga
deltagarnas upplevelse av eget och andra gruppdeltagares beteenden.

Kvalitet i enkdter har av Biemer & Lyberg (2003:13) definierats som:

... as simply a “fitness for use”. In the context of a survey, this translates to a requirement for
survey data to be as accurate as necessary to achieve their intended purposes, be available
at the time it is needed (timely), and be accessible to those for whom the survey was
conducted. Accuracy, timeliness, and accessibility, then are three dimensions of survey
quality.”

En aspekt av kvalitet ar darfor enkdtens design och omfattning.

The questionnaire itself can be a major source of error if it is poorly designed. Ambiguous
questions, confusing instructions, and easily misunderstood terms are examples of
questionnaire problems that can lead to measurement error. (Biemer & Lyberg, 2003:41).

Av det skalet dr enkatens omfattning en viktig fradga som i sig kan bidra till matfel. En alltfor
omfattande enkat belastar respondenten och kan forsamra engagemanget i att besvara
enkaten. Darfor gjordes en reducering av enkdtens omfattning efter att resultatet fran 25
grupper och 135 personer hade samlats in. D3 reducerades antalet indikatorer fran 73 till 56
stycken for att minska belastningen pa respondenterna och darmed 6ka kvaliteten i svar och
svarsfrekvens®. Skilet var dven att manga av foretaget och individerna vi var i kontakt med
fragade om och betonade vikten av tidsatgangen for att besvara enkaten. For att vara saker
pa att enkaten var sa effektiv tidsméssigt som majligt gjordes reduceringen, som baserades

* pen faktoranalys for test av vilka indikatorer som gick att ta bort efter 25 grupper kan erhallas fran forfattaren vid

begdran.
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pa en faktoranalys av de sammansatta variablernas palitlighet och validitet. Genom den
analysen kunde till exempel indikatorer som inte tillforde nagot varde till matmodellen tas
bort redan pa detta stadium av studien.

Enkdten utformades till en elektronisk webbenkat, som sdndes till deltagarna via e-mail.
Efter att ha samlat in gruppdeltagare och deras e-mail adresser genom ledaren for gruppen
tillsindes de en introduktion av studien och dess bakgrund tillsammans med en lank till den
elektroniska enkaten. Insamlingen av data, d.v.s. den tid enkdten var tillgdnglig for
respondenterna, varade ca tva veckor. Att deltagarna besvarade enkaten vid olika tillfallen
antas ha en positiv betydelse for att minska s.k. common-method-bias jamfort med att
enkaten delas ut och samlas in vid ett och samma tillfalle (Biemer & Lyberg, 2003). Av den
anledningen valdes ocksa omvaxlande positivt respektive negativt formulerade pastaenden
(Edmondson, 1999). Sammanlagt 60 grupper med 391 respondenter och 124 observatérer
besvarade enkaten. | kapitel 4 redovisas de tester av matmodellen som genomforts.

Empiriskt underlag

De 60 grupperna i studien kommer fran sammanlagt 17 olika organisationer i 13 olika
foretag. Gruppernas uppgifter och roller varierade, som exempel aterfanns ledningsgrupper,
nyckelkundsteam, projektgrupper och konsultteam i urvalet (se tabell 3.1). Gemensamt for
samtliga grupper var att deras arbete kan karaktariseras som kunskapsintensivt i
bemarkelsen att de arbetar i en miljé som kdnnetecknas av att den dr mangtydig, mangsidig
och kunskapen ar distribuerad bland deltagarna. Darfor kan behovet av kunskapsutbyte
mellan deltagarna antas vara hogt. Grupperna blir dérfor beroende av deltagarnas process?'.
Kriterier vid urval av grupperna var att det skulle finnas tolkningsutrymme i deras uppgift,
process och resultat. Ett tecken pa detta ar att det finns flera olika matt pa framgang fér
gruppen, och att dessa dven kan sta i motsatsforhallande till varandra, till exempel
avvagningar mellan I6nsamhet och kvalitet, kort och Idng sikt etc. Kunskap som grupperna
anvander i sitt l0pande arbete ska komma fran manga olika kéllor, till exempel externt,
internt, rutiner och systemstod, och vara blandat med behov av erfarenhetsbedémningar
fran deltagarna.

Storleken pa grupperna i studien varierade mellan 4 — 15 personer med ett genomsnitt pa
7,8 personer. Ett antal foretag och organisationer kontaktades med fragan om de ville ingd i
studien, ett s.k. bekvamlighetsurval. Foretagen och organisationerna fanns i forskargruppens
natverk respektive i néatverket hos de foéretag som var samarbetspartners i
forskningsprojektet. Genom att tva av forskningsgruppens samarbetspartners var
konsultféretag gavs tillgang till ett omfattande natverk. Grupper valdes ut dels inom de
foretag som var samarbetspartners (totalt 22 grupper), dels genom att forskargruppen
kontaktade andra foretag i det gemensamma natverket (totalt 28 grupper) och dels genom

2 Avhandlingens definition av kunskapsintensiv miljo ar - en miljé som i h6g grad kdnnetecknas av att den dr mdngtydig,

anvédnder mangsidig kunskap och ddr kunskapstillimpning dr beroende av deltagarnas process.
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att forskargruppen blev tillfragad av grupper i natverket som ville delta (totalt 10 grupper).
Kriterierna var att grupperna skulle kunna betraktas som kunskapsintensiva, att de innehdll
mellan 4-15 deltagare, att de ur organisationens perspektiv kunde betraktas som en grupp
med en gemensam uppgift samt att deltagarna kunde identifiera gruppen. De tva
sistnamnda kriterierna kan behdva kommenteras. Utgangspunkten var att de ur
organisationens perspektiv (kontaktpersonerna) betraktades som en grupp med en
gemensam uppgift. Om det fanns grupper som utifran betraktades som en grupp men sjélva
hade for svag representation for att betrakta sig som grupp ville vi att de skulle inga,
eftersom de da fortfarande ar exempel pa arbetsgrupper som férekommer i organisationer.
Det var dock viktigt att deltagarna kunde identifiera vilken grupp som avsags. Det visade sig
finnas exempel pa grupper dar atminstone delar av deltagarna kunde identifiera sig som en
grupp, men samtidigt inte sag att de hade nagon gemensam uppgift. Bedémningen av om en
grupp betraktades som en grupp lades alltsa p& organisationen att avgéra2.

Kontaktpersonerna ombads vélja ut det antal grupper som de ville delta med. En del
organisationer valde bara att delta med en eller ett fatal grupper fér att inte belasta sin
organisation med for mycket av den tidsinsats som krdvdes av grupperna. Nagra
organisationer valde att ta med samtliga grupper av en viss kategori for att sjdlva fa en
heltdckande studie av till exempel nyckelkundsteam eller konsultteam.

Vid 60 arbetsgrupper (468 deltagare, varav 391 svarande) ansags antalet vara
tillfredsstallande for analys, bade i forhallande till jamforbara studier23, och med avseende
pa att tillrackligt statistiskt underlag fanns foér de analyser som skulle genomféras.
Underlaget var tillrackligt stort fér att antas kunna innehalla en tillracklig variation avseende
kunskapsintegration i denna typ av grupper (kunskapsintensiva arbetsgrupper), sa att
sambanden mellan de ingdende variablerna kan analyseras. Ett kriterium for att grupperna
har tillrdcklig slumpvis variation &r att antalet respondenter uppfyller de tumregler som finns
for statistiskt underlag som ska anvandas vid faktoranalyser (Se Appendix E — Utvédrdering av
sammansatta variabler, avsnitt Statistiskt underlag for faktoranalys), vilket det ansags gora
vid 60 grupper. Inga grupper valdes ut baserat pa férkunskaper om deras status med
avseende pa de sammansatta variablerna i modellen.

Samtliga grupper var inte svenska men alla grupper var fran organisationer med
motsvarande (jamférbara) grupper verksamma i Sverige, d.v.s. de har samma

2 Avhandlingens definition av grupp lyder: 1) centreras kring ett gemensamt mal — ett raison d’étre, 2) r formaliserade via
institutionella arrangemang, 3) definieras genom ett exkluderande av "icke-gruppen” och 4) har minst tre och hogst femton
medlemmar.

= Exempel pa jamférda studier var Biljsma-Frankema (2008), 89 grupper med 405 deltagare, studenter; Edmondson (1999),
53 grupper med 496 deltagare, 135 observatorer, arbetsgrupper i samma koncern; Faraj & Sproull, 69 grupper, 333
deltagare, 135 observatorer, utvecklingsgrupper i samma division; Okhuysen & Eisenhardt, 2002, 40 grupper, 160 deltagare,

studenter.
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verksamhetstyp, organisation, rutiner och metoder som anvands av motsvarande grupper i
Sverige. Totalt 12 grupper var icke-svenska. Av den anledningen utvecklades bade en svensk
och engelsk version av enkaten. Detta dr problematiskt eftersom det innebar en risk for olika
sprakliga tolkningar (Biemer & Lyberg, 2003). En forsta kontroll var darfor att Gversatta
enkaten till engelska och kontrollera forstaelsen av den med ett antal individer fran samma
icke-svensktalande organisationer som de utvalda grupperna tillhérde. Dessa personer
samlades i grupper som fick beskriva om de férstod och hur de uppfattade de engelska
pastaendena. Ytterligare en kontroll genomférdes genom att forst dversdtta enkaten fran
svenska till engelska, for att darefter lata nagon annan Oversatta den engelska enkaten
tillbaka till svenska. De skillnader som uppstod var fa och bedémdes inte ha nagon betydelse
for respondenternas stéllningstaganden till pastdendena.

Den totala datainsamlingen skedde under loppet av 18 manader. For enskilda grupper var
svarstiden begransad till ca 2 veckor. Av de 468 personer som erholl enkdten svarade 391,
vilket ger en genomsnittlig svarsfrekvens pa 84 %. For en enskild grupp var den lagsta
svarsfrekvensen 57 %. Respondenterna garanterades att svaren skulle behandlas
konfidentiellt och foretagen fick 16fte om anonymisering.

Antalet observatorer, d.v.s. personer utanfér grupperna som ansags kunna beddéma
resultatet av deras arbete, var 124 stycken. Endast 3 observatorer avstod fran att lamna in
sina svar. For de flesta grupper fanns 2-3 observatorer. | 9 grupper fanns bara en observator.
Observatorerna valdes ut baserat pa deras relation till gruppen. Kravet var att de skulle vara
mottagare av gruppens arbete eller pa annat satt insatta i gruppens prestationsférmaga i
egenskap av att vara till exempel medlem i en ledningsgrupp, styrgrupp eller liknande.
Observatorer identifierades med hjdlp av ledningen i respektive organisation och
kontrollerades med gruppledarna.

De flesta sammansatta variabler baserades pa tidigare operationaliseringar och var darfor
aven testade i andra tidigare studier.
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Svars-

Antal Antal grupp- Antal frekvens
Foretag Verksamhet Typ av grupp observatérer medlemmar svarande perorg
Global IT och
management
A konsulting Systemutvecklingsprojekt 1 11 8 73%
IT och management 2 ledningsgrupper och 8
B konsulting Nyckelkundsteam 16 73 55 75%
C Telecom Ledningsgrupp 2 15 11 73%
1ledningsgrupp, 3
Energiproduktion och - utvecklingsgrupper och 1
D distribution projektgrupp 7 36 26 72%
Globalt Fran 5olika lander, 2
marknadsinformationsf landsteam, 7 branschteam,
E Oretag 3 produktionsteam 27 87 82 94%
F Livsmedelsdistribution Inkopsavdelning 2 7 7 100%
Konsulting grupp- och
G ledarutveckling Ledningsgrupp 3 6 5 83%
4 systemutvecklingsprojekt,
IT organisation inom 1 systemforvaltningsteam,
internationellt 1 utvecklingsgrupp, 1 1T-
H byggforetag arkitektteam 15 43 38 88%
1ledningsgrupp 7
Forsakringsverksamhet samordningsgrupper for
| inom sjukvard drendehantering 24 84 69 82%
Global teknik
J konsulting 11 konsultteam 21 75 64 85%
Universitet och
hogskola Ledningsgrupp 2 10 7 70%
L Telecom Ledningsgrupp 2 14 12 86%
M Livsmedelsdistribution Ledningsgrupp 2 7 7 100%
13 17 124 468 391 84%

Tabell 3.1. Oversikt av deltagande grupper och foretag

Validitet i enkitstudien

Fragor om forskningskvalitet rérande anvandande av enkéat har redan berorts ovan. Vad som
ocksa kan vara viktigt att diskutera dr begrepp som validitet (i vilken grad méts det som
avses) och reliabilitet (hur tillforlitlig ar matningen i sig) i kvantitativa studier av denna typ.
Denna typ av fragor behandlas vanligen som en del av metoden i form av olika tester och
presenteras tillsammans med resultatet. En rad olika tester genomfordes av den s.k.
matmodellen, for att forst undersoka dess tillforlitlighet. For resultatet av dessa tester, se
Appendix E - Utvédrdering av sammansatta variabler. Forst darefter, och nar modellen blivit
godkand, kunde sedan modellens hypoteser provas.

Denna studie bygger pa ett s.k. bekvamlighetsurval. Det betyder att det inte ar en
slumpmdssig representation av en population. Jag har heller inte definierat populationen
mer specifikt an till “"kunskapsintensiva arbetsgrupper”. For att gbra exakta statistiska
uttalanden om en population krdvs forst att exakta ramar fér den population som ska
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studeras faststélls, och inom denna identifieras samtliga grupper varefter ett slumpmaéssigt
urval bland dessa kan ske. Det sager sig sjalvt att detta knappast ar mojligt for ett fenomen
som kunskapsintensiva grupper. Det hindrar inte att statistisk metod kan vara anvandbar
anda. Eftersom forutsattningarna for slumpmadssigt urval dr begransade ar det viktigt att
urvalet redovisas tydligt sa att lasaren kan bedéma urvalets representation av populationen.
P3 basis av antalet, 60 grupper, gar det att se i vilken omfattning det finns en viss typ av
samband. Antalet grupper mojliggor att vi kan berdkna den statistiska styrkan i de samband
som identifieras. Det gar da till exempel att ta fram s.k. P-vdarden som anger detta och som
visar signifikansen i analyserna. Som tumregel kan sdgas att ju fler observationer, desto
svagare samband kan styrkas med hog signifikans. Det blir dock upp till Iasaren i sista hand
att beddéma i vilken utstrdackning dessa samband kan anses vara representativa for andra
grupper och i andra sammanhang. Det viktiga vid bekvamlighetsurval ar darfor att tydligt
redogora for vilket empiriskt underlag som har anvants, och hur det har tagits fram.

Intervjustudien och dess metodik
Det andra delsyftet med denna avhandling var att forstad hur kunskapsintegration formas och
hur det kan relateras till deltagarnas interagerande.

Forskningsfragor och -design

Min metod var att anvidnda data fran intervjuer och observationer i dtta arbetsgrupper fran
tre olika organisationer, och sedan anvanda detta underlag till att analysera variationer i
deras kunskapsintegration. Syftet var darfér har av mer explorativ karaktar. Jag ville
analysera skillnader mellan grupperna i hur de organiserar och agerar baserat pa deras
natverkande beteende, och relatera detta till gruppernas kunskapsintegration.
Forskningsfragorna jag stéller i denna studie ar:

- Hur formas eller organiseras kunskapsintegration pa gruppnivd, och vilken roll spelar
deltagarnas representationer och statuerande beteenden i detta?

Forskningsdesignen ar i detta fall s.k. fallstudier. De kdnnetecknas av att de utgor detaljerade
empiriska beskrivningar med data som samlas in under en léngre tidsperiod (Hartley, 1994).
Genom att folja ett antal specifika grupper och situationer 6ver en tid kan forstaelse skapas
for dynamiken i situationerna (Eisenhardt, 1989). Fallstudier lampar sig darfér for
forskningsfragor av forklarande karaktar, som hur eller varfér (Yin, 1994).

Fallstudier kan anvandas for att bade beskriva, generera och prova teorier. Att utveckla
teorier och préva dem i fallstudier lampar sig nar det finns indikationer i tidigare forskning
pa behovet av nya perspektiv (Eisenhardt, 1989). | det har fallet &r min utgangspunkt kanda
teorier kring gruppers kunskapsintegration, men jag vill undersdka organiserandet av
kunskapsintegration och mer specifikt hur deltagarnas agerande paverkar vilken typ
kunskapsintegration som uppstar. Har finns alltsd redan en gedigen forskning inom
respektive omradet, men grupper har sallan blivit belysta utifran perspektivet individernas
agerande.
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Yin (1994) stéller upp ytterligare tva kriterier for nar fallstudier ar en lamplig
forskningsmetod. Om forskaren inte har kontroll 6ver studieobjektet dr en fallstudie att
foredra. Har ar inte syftet varken att ta kontroll 6ver studieobjektet med experiment eller att
paverka genom interventioner (aktionsforskning), varfor fallstudie kan vara en lamplig
design. Yins sista kriterium &r att fokus ska vara pa samtida handelser. Fragestéllningarna i
avhandlingen ror kunskapsintegration, men ur ett socialt och interaktivt perspektiv. Det ar
darfor det specifika, i tiden avgransade, beteendet sdsom deltagarnas reflekterande eller
icke-reflekterande, deras samspel som grupp, eller franvaro av samspel som &r det
intressanta. Den typen av data som krdvs later sig endast fangas med hjalp av observationer
och med intervjuer av deltagarna om deras upplevelser. Darfor ar fallstudien dven ur detta
perspektiv ett naturligt val.

Forkunskaper

Som kommer att framga nedan har jag goda férkunskaper om saval de studerade grupperna
som de organisationer i vilka de ingdr. Forkunskaper med omfattande tidigare kontakter
med studieobjekten har bade fér- och nackdelar ur ett forskningsperspektiv. Det innebar
avsevarda fordelar i att kunna forsta och folja med i de resonemang som fors i grupperna,
samtidigt som det medfér en risk for att jag som forskare &r belastad med en rad
forutfattade meningar. Om forkunskaper kan man darfor inta diametralt olika standpunkter
(Alvesson & Skoldberg, 1994).

Utifran en positivistisk hallning ar férkunskaper nagot som kan sattas i konflikt med fakta.
Forkunskaper skulle kunna riskera att objektivitet asidosatts, mojligen redan i insamlingen av
data, men definitivt vid tolkningen. Mot en sadan renlarig positivistisk hallning kan stéllas ett
tolkande forhallningssatt. Redan Nietzche sa om positivismen som den lara vilken gér halt
vid fenomenen: ‘det finns bara fakta’ [..] Nej, fakta dr precis vad det inte finns, bara
tolkningar (1901:267, i Alvesson & Skéldberg, 1994). Sjilva antagandet att det
overhuvudtaget gar att forhalla sig objektiv till ndgot kan ifragasattas. | sa fall ar det inte
fragan om det finns en forutfattad mening eller inte, utan snarare hur den ser ut och vem
som har den. | enlighet med det senare ansluter jag mig darfér till Alvesson och Skodldbergs
idé om den reflekterande forskningen. Forkunskaper och férutfattade meningar far inte
hindra forskning, men vi kan heller inte ignorera dem. Det &dr darfor viktigt att klargora
tolkningens primat. Forskning kan ses som en i grunden tolkande aktivitet, men som i hogre
grad an annan verksamhet ar medveten om detta (Alvesson & Skoldberg, 1994:14). Nedan
kommer jag darfor att noggrant redogéra fér mina kontakter med och relationer till de
organisationer och grupper som jag har har studerat.

Min egen bedémning ar att nyttan av tidigare forstaelse overvager i detta fall. Har ar det i
grunden en fraga om att fordjupa forstaelsen av tidigare val beforskade omraden, vilket
redan i sig ger angreppssattet en stark teoriladdning. Det rér sig dock om processer och
mansklig interaktion som tillsammans formar svargripbara fenomen. En god férstaelse av
organisationerna och deras historik gor att fler dimensioner av deltagarnas interaktion blir
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tillgangliga och begripliga for mig. Samtidigt ar nackdelen att jag sjalv tar saker for givet och
har forutfattade meningar som hindrar mig fran att se vissa foreteelser eller se dem med
andra perspektiv. Genom att redovisa mitt forhallande till de inblandade organisationerna
och deras verksamhet kan ldsaren ges mojlighet att goéra en bedémning av mina analyser.

For att fa in fler perspektiv 4n mina egna tolkningar genomfordes intervjuer, observationer
och efterfoljande sammanstallningar av data tillsammans med tre personer som inte tidigare
hade en relation till organisationerna®®. Dessa personer deltog dels i insamlingen av data i
form av intervjuer och observationer, och kom darigenom i kontakt med grupperna, och dels
sammanstallde vi och diskuterade tillsammans data som framkommit och hur dessa skulle
tolkas. De analyser och tolkningar som jag darefter gjorde kunde jag sedan préva och
stimma av med deras uppfattning. Aven om jag bir det fulla ansvaret fér allt innehall i
denna avhandling, sa ska ocksd namnas att all dokumentation och beskrivningar av
resultaten fran studierna har granskats av min handledare, Andreas Werr, som &ven
personligen deltog i forskningen. Andreas har ocksa sjalv varit i kontakt med samtliga
organisationer, dock inte tva av grupperna, som ligger till grund for intervju- och
observationsstudien. Sammantaget gor det att tolkningar av saval underlag som
efterféljande beskrivningar kan anses vara granskade av fler @n en person.

For att minska forlusten av information som uppstar genom att jag inte sjalv genomforde
samtliga intervjuer och observationer sa transkriberades dessa i princip ordagrant. Dock
inkluderades inte konsekvent signaler fran intervjuobjekten av typen suckar, pauser eller
skratt, eftersom det bedémdes som mindre relevant i denna studie. Alla intervjuer och
observationer gjordes utifran samma mallar. | flera fall var det tva forskare samtidigt som
intervjuade och observerade vid studierna. Detta skapar forutsattningar for att jamfora
upplevelser, men av tidsskal kunde inte detta goras i samtliga fall.

Arbetsgrupperna for intervju- och observationsstudien valdes ut bland de tre féretag som
ingatt i vart forskningsprojekt inom ramen for Vinnovas forskningsprogram “Den
kompetenta arbetsplatsen”. Anledningen till att dessa tre féretag kommit att bli vara
forskningspartners bygger i hog grad pa mina tidigare relationer och kontakter med dessa
foretag.

Urval av grupper

Som forskningspartners kontaktade vi foretagen nar vi ville genomféra en intervju- och
observationsstudie av ett antal arbetsgrupper. For en beskrivning av respektive foretag, se
Appendix A — Organisationerna i studien. Tillsammans med ledningen i respektive foretag
diskuterade vi darefter lampliga grupper. Eftersom vi anvant grupper fran dessa foretag i

* Ett stort tack till Andreas Werr, Markus Ejends och Camilla Zetterlund for hjdlp med intervjuer, transkriberingar och

summeringar av data om grupperna, och inte minst tack for ert intresse, engagemang, synpunkter och rad.
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enkitstudien var det relevant att vilja grupper bland dessa”. Inom Oden®® hade vi féljt
samtliga nyckelkundsteam och vi valde da slumpmassigt ut tre stycken av dem.

Inom Frej hade vi i enkatstudien anvant samtliga grupper i en viss kategori. Av praktiska skal
(narhet till intervjupersoner och observationsmajligheter) valde vi ut de tre som fanns pa
Stockholmskontoret. Tyvarr innebar en omorganisationen att dessa grupper inte langre
motsvarade de grupper som var med i enkatstudien. Ursprungligen fanns 5 liknande grupper
i Stockholm, och dessa gjordes senare om till 3. Vidare skedde ett omfattande avhopp fran
foretaget under perioden, i kombination med intensiv nyrekrytering. En stor del av
deltagarna byttes darfor ut och grupperna fick daven delvis andra uppgifter.

| Tor férde vi en diskussion med ledningsgruppen om lampliga grupper att félja. Onskemalet
fran var sida var att fa grupper som var "vanligt forekommande” i organisationen. Darfor fick
vi dels ett utvecklingsprojekt och dels en funktionell grupp, vilket ar de tva vanligaste
grupptyperna utdver ledningsgrupper. Ledningsgruppen onskade sjalv inte vara med i
studien p.g.a. tidsbrist. For att géra var forskning komplett genomfordes senare dven
enkatstudien pa dessa utvalda grupper.

Valet av grupper diskuterades med foretagen. Avsikten var att studera grupper som kunde
skilja sig i sak, men delade ett antal gemensamma drag vad géller form. Detta for att
grupperna ska bli jamforbara néar vi studerar deras kollektiva férmaga. Viktiga forutsattningar
for valet av grupper var darfor att de kunde betecknas som kunskaps- och tolkningsintensiva:

- Miljéerna i vilka grupperna verkade ska kunna betecknas som komplexa och
tolkningsintensiva. Det ska vara en hog tolkningsgrad i gruppens syfte.

- Gruppen ska ha sjdlvstandighet att utforma sin arbetsférdelning och organisation, sitt
kollektiva system. Uppgiften maste ga att tolka som en gemensam och kollektiv
uppgift, dar deltagarna kan ges olika roller i genomférandet

- Deltagarna ska ga att betrakta som kunskapsresurser med olika kunskapsomraden
- Gruppens uppgift ska generera komplexa och tolkningsintensiva resultat

Om dessa kriterier ar uppfyllda gar det att tala om en likhet mellan grupperna avseende
forutsattningar for deras kunskapsintegrerande processer. Samtliga grupper har da att sjélva
i hog grad skapa sin tolkning av uppgiften och gruppen (representation) vilket kraver ett
reflektivt forhallningssatt. De maste darefter konstruera och arbeta i ett kollektivt system

% Det visade sig vara svart att direkt relatera de kvantitativa studierna till de grupper vi skulle studera. | Oden hade
gruppernas sammansattning férandrats. | Frej hade en omorganisation gjort att grupperna bade fatt nya uppgifter och ny
sammansattning. | Tor var bada grupperna nya och darfér inte tidigare del i den kvantitativa studien. Istillet gjorde vi

kompletterande méatningar av dessa, men forst ett halvar efter intervju och observationstillfillena.

% De tre foretagen kallas har Oden, Tor och Frej, for att minska mojligheten att identifiera grupper och individer.
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med en kunskapsférdelning mellan deltagarna. Detta system &r beroende av deltagarnas
bidrag och underordnande. Aven om nu grupperna skiljer sig at avseende uppgift och
resurser gar det att belysa deras likartade forutsattningar och sedan analysera skillnader i
hur grupperna hanterar dessa. Jag redogér darfor nu for gruppernas forutsattningar inom
dessa sex kriterier utifran respektive organisation.

Odens nyckelkundsteam

Oden éar ett konsultforetag inom IT- och management och dess nyckelkundsteam har i
grunden ansvar for att “utveckla Odens uppdrag hos kunden”. Innebérden i det omfattar
flera dimensioner. Dels dr uppgiften naturligtvis att salja uppdrag till kunden och darmed
ansvara for en i foretagets budget faststalld andel av omsattningen. Men for att balansera
att fokus inte blir allt for ensidigt pa forsaljning har grupperna ocksa gjorts ansvariga for den
kvalitet som levereras till kunden. Kvalitet ar ett komplext begrepp i konsultféretag och
omfattar bade métbara dimensioner som leverans i tid och till 6verenskommet pris, men
aven mer abstrakta fenomen som kundndéjdhet och langsiktighet. Vidare har grupperna dven
ansvar for att Odens egna medarbetare tas val om hand néar de &r pa uppdrag hos kunden.
Medarbetarna kan manga ganger sitta flera ar hos samma kund. De arbetar i stort sett all sin
tid hos kunden och &r séllan pa Odens eget kontor. Ledningen ute hos kunden blir darfor i
praktiken den ledning som konsulterna till vardags kommer i kontakt med. Att ta hand om
medarbetarna innebar darfor mer an bara introduktion till kunden och utbildning i de
system som anvands.

Till sitt forfogande har nyckelkundsteamen darfor en sammansattning av konsulter som ska
representera tva dimensioner, dels forsaljning, dels leverans och kvalitet. Detta &r efter en
modell som utvecklats hos en av de grupper som studeras i fallstudien, grupp Alpha.
Deltagarna bestar av en blandning av personer med inriktning pa forsaljning respektive
konsulter. De ska tillsammans “tacka in” kunden i flera dimensioner, dels systemparken som
kunden anvander och dels de relationer som Oden har etablerat. Vidare maste via gruppens
sammansattning sadkerstallas att alla medarbetare som finns hos kunden ar representerade,
eller atminstone att det framgar vem som har kontakt med dem. Organisationen blir darfor
snabbt komplex och mangdimensionell.

Den gemensamma uppgiften representeras av den gemensamma budget som gruppen har
for forsdljning, och det gemensamma ansvaret for kvalitet. Det senare mats enligt en
komplicerad modell dar bl.a. matning av kundnéjdhetsindex i form av en kundenkét &ar en av
komponenterna. Gruppen har frihet att vélja inriktningar och prioriteringar utifran dessa
syften. Tolkningsgraden &ar hog. Avvagningar mellan forsdljning, kvalitet, resurstillgang,
beldaggning, medarbetares utveckling och méjlighet att expandera inom nya teknikomraden
maste hela tiden goras inom gruppen. Gruppen bestdmmer sin sammansattning i samrad
med Odens affarsledning, men fordelar arbete och roller enligt egen organisation.

Resultatet av nyckelkundsteamens arbete foljs upp i samtliga dimensioner, dels
forsaljningsresultatet, men dven hur mycket resurser som férbrukas. Alltsa mats bade
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omsattning och marginal hos kunden. Kvalitetsmatningarna dr komplexa och innehaller
bedomningar dels ifran kunden, men &ven ifran ledningspersoner inom Oden. For att
illustrera komplexiteten i dessa bedomningar kan ndamnas att vi bad att fa anvidnda
gruppernas utfall i forhadllande till budget som ett kvantitativt matt pa dessa gruppers
prestationsférmaga. Det visade sig dock inte mojligt eftersom till detta gjordes en kvalitativ
beddmning av ”svarigheten att sdlja” hos den aktuella kunden. Ett nyckelkundsteam som
ned ndd och nappe lyckats na sin budget kunde darmed betraktas som mer framgangsrikt dn
ett annat, som Overtraffat sin. Bedémningen kunde till exempel vara att det i det senare
fallet varit mycket enklare situation att “salja i”. Denna typ av kriterier fangades upp i
ledningens utvardering, men gjorde att de rena kvantitativa matten pa forséaljning i relation
till budget inte ansags representativa for gruppernas prestation.

Frejs grupper

Frej ar ett teknikkonsult bolag med en hdg grad av specialisering inom en stor
teknikkonsultkoncern. De hade tidigare delat in sina konsulter i grupper som skulle motsvara
leveranssidan i en matrisorganisation och dar den andra dimensionen utgjordes av
affarsomraden. Medarbetarna tillhdrde da en enhet i bada dimensionerna. Detta upplevde
man orsakade ett alltfor stort avstand och onddiga murar mellan de konsulter som var
duktiga pa att sdlja och de som behdvde hjalp med sin belaggning. Darfor valde man istéllet
att varen 2008 skapa en ny organisation baserad pa grupper och dar affirsomradena endast
utgjordes av personer med direkt forsaljningsansvar. Grupperna skulle darmed ta ansvar for
att tillhandahalla leveransresurser pa kort och lang sikt. Det innebar ansvar for saval
bemanning av uppdrag som rekrytering av nya konsulter. Gruppernas miljéer & komplexa i
flera dimensioner. For dessa konsulter géller det att kombinera en férmaga att hitta kunder,
sélja, uppratta relationer och samtidigt bibehalla och utveckla saval sin tekniska kompetens
som sin formaga som konsulter. Manga av konsulterna ar hogt utvecklade specialister,
antingen inom sitt teknikomrade eller inom olika genomférandeaspekter av deras uppdrag,
som till exempel matningar. Konsulterna kan dven vara specialiserade pa en viss bransch och
den sarskilda problematik som finns dar. Konsulternas kunskapsprofiler varierar darfor
mycket, bade i dimensionen teknisk kompetens, i vad som kan kallas konsultkompetens
(forséljning, problemdefinition, relationer, avtal, projektledning, leveransuppféljning,
fakturering etc.) och avseende bransch.

Eftersom det inte inledningsvis gjordes nagon atskillnad av gruppernas kompetens, utan
konsulterna blandades pa samma villkor i alla grupper, sa stod det aven fritt for grupperna
. Direktiven fran ledningen var vaga och otydliga. Beslutet

IH

att borja utveckla en “resursprofi
motiverades omvaxlande med att vara en anpassning till den nya koncernen man ingick i, att
vara ett satt att minska tidigare konflikter, att géra det lattare for de som var ”svarsalda” att
fa beldggning respektive att utgtra ett satt att utvecklas i affirsdimensionen. Det var darfor i
stor utstrackning upp till grupperna och deras ledare att definiera sitt syfte och sin roll i
organisationen. Gruppernas formella ramar var i praktiken att uppna lonsamhet inom ramen
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for den verksamhet man bedrev. De fick frihet att rekrytera och utforma affarsplaner och
erbjudanden pa egen hand, ungefir som sma foretag i foretaget.

Till sitt forfogande fick gruppcheferna medarbetare tilldelade till sig. Denna tilldelning
gjordes utan nagra tydliga kriterier. Ledningen, inklusive gruppledarna, satte sig helt enkelt
med listan 6ver medarbetare och delade upp dem. Hur gruppcheferna skulle organisera
grupperna och anvanda konsulterna fick de bestdmma sjilva. De format som vaxte fram i
praktiken innebar att varje grupp tréffades en gang i veckan. D& var det meningen att alla
medarbetare skulle narvara. De gick igenom vilka uppdrag som fanns att leverera och vilka
som hade behov av arbete. Det stod i princip alla konsulter fritt att salja, men variationen var
stor i férmagan till detta. Motena anvandes dven for att informera om vad som i Ovrigt
skedde inom féretaget. Forutom dessa moten hade man pa kontoret vanligen ett moéte varje
manad déar den ny VD samlade alla fér en del praktiska genomgangar.

Aven om detta de facto forfarande kan férefalla relativt okomplicerat s& fanns det inte ndgot
i gruppernas direktiv som begransade deras mojlighet att utforma gruppen som ett kollektivt
system. Deras syfte och uppgift var i hogsta grad tolkningsbar. Alla medarbetare var att
betrakta som resurser i sdljdimensionen och besatt dessutom unik information om vad som
hadnde pa just deras uppdrag och deras kunder. Vidare hade arbetet flera dimensioner som
till exempel att ta hand om och utveckla konsulter, liksom att arbeta langsiktigt med
marknadsforing och profilering inom sin bransch. Det fanns alltsa manga fler dimensioner av
gruppernas arbete som skulle kunna vara féremal for bade reflektion och upprattande av
kollektiva system, dven om detta tillampades i begransad omfattning.

Ett bonussystem utformades ocksa dar medarbetarna fick bonus baserat pa hur det gick for
gruppen. Det kunde innebéra att vissa medarbetare fick bonus och andra inte, beroende pa
om deras grupp hade varit framgangsrik eller inte. Nagot som var ett tydligt avsteg fran
tidigare beldningsfilosofi inom foretaget, och som blev féremal for bade uppskattning och
kritik. Foreteelsen lyftes fram flitigt under intervjuerna med medarbetare. Bonus gav
grupperna en tydlig aterkoppling av hur det gick, men samtidigt fanns manga fragetecken
kring systemet och dess vdarde som matt pa framgang och férmaga.

Tor: projekt och IT-arkitekter

Tor ar egentligen ett stort internationellt foretag. Forskningen har gjorts enbart pa en
begransad del och det pa IT-avdelningen i en av affarsdivisionerna. Avdelningen bestar av ca
25 egna medarbetare. Man har en omfattande outsourcing av olika funktioner som till
exempel drift och underhall av huvudsystemen. Sammanlagt ar organisationen darfor
betydligt storre raknat i antal verksamma personer. Mindre an hélften dr egen personal.
Utover det raknas ocksa ett antal personer som ar anstallda i affarsverksamheten till IT-
avdelningen, personer som har ett IT-samordnande ansvar.

De ena gruppen som har studerats i denna miljo ar en s.k. arkitektgrupp som har satts
samman for att bevaka att avdelningen anvander IT pa ett strategiskt kreativt satt for
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verksamheten. Deras uppgift ar brett definierad och técker bade den innovativa aspekten av
utmaningen och den produktiva i att bevaka att férdandringar och idéer verkligen genomfors.
Gruppen ar nybildad och nér vi intervjuar den har den nyligen startat sitt arbete och haller
pa att utforma sina rutiner.

Den andra gruppen ar ett mer traditionellt IT-projekt. Deras uppgift ar att inféra den senaste
versionen av ett av huvudsystemen i verksamheten. Systemet har varit i drift i Sverige sedan
ett antal ar tillbaka, men genom att utveckling sker varje gang ett nytt land implementerar
systemet blir det uppdaterat och férandrat. Nu var forandringen sa omfattande att den nya
versionen maste inforas i Sverige. For detta hade engagerats ett antal egna medarbetare
inom IT-avdelningen liksom olika konsulter och personer fran verksamheten. | gruppen
ingick till exempel tre IT-specialister, systemutvecklare, som var ansvariga for underhallet av
systemet och dven den utveckling och anpassning som maste ske av systemet i Sverige. Alla
tre personer var externa konsulter, men har jobbat fér Tor i manga ar. Sist hade man en
grupp av s.k. verksamhetsansvariga, som var personer med anstéllning i affarsverksamheten,
men hade i uppgift att underhalla och stédja systemen ur ett verksamhetsperspektiv, d.v.s.
sdkerstalla att ratt data ligger i systemet, stédja anvdandare som behdver hjalp och identifiera
behov av forandringar och tilligg som uppstar i verksamheten. Tillsammans hade denna
grupp i huvuduppgift att forst géra anpassningar i det svenska systemet sa det kommer till
samma niva som i évriga lander, darefter testa utvecklingen och sist inféra det nya systemet
i produktion. Planen var att forst géra en pilotinstallation i en av regionerna fér att
sdkerstalla att allt fungerade innan man implementerade det i hela landet. P.g.a. resursbrist
hade man anlitat en extern projektledare for att leda arbetet. Denne hade till
projektledarkollega fatt en intern projektledare som var en av de mest kunniga i systemet
och som skulle leda det praktiska arbetet med systemet. Den externa projektledarens
huvudsakliga roll var att skota planering och administration av projektets resurser, extern
rapportering mm. Nar vi intervjuade deltagarna hade projektet pagatt i knappt ett halvar,
men da bara med IT-specialisterna. Nu borjade testfasen varvid samtliga deltagare blev
inblandade.

Som framgar ar miljoerna for bada grupperna i hog grad komplexa och tolkningsintensiva.
Det finns dels tekniskt komplicerade férutsattningar och aspekter de maste ta hansyn till,
men bada grupperna har ocksd en stark koppling till verksamheten och deras affarer.
Prioriteringar och avvagningar maste goras bade vad géller gruppernas eget
resursutnyttjande, saval som olika bedomningar av hur man bast stédjer verksamheten, pa
kort och lang sikt. Deltagarna i bada grupperna har mycket olika kunskapsomraden.
Arkitektgruppen ar sammansatt av personer som ansvarar for olika delar av systemen, men
helt olika tekniska plattformar och I6sningar. Projektgruppen ar en mix av olika typer av
kunskapsresurser. Det ar en blandning av anstdllda och konsulter, tekniker och
verksamhetsansvariga. Tolkningsgraden i arkitektgruppens uppgift dr extremt hog. De har
endast en 6vergripande ram att bevaka att affarsverksamheten har tillgang till “det senaste
idéerna om IT-utnyttjande” liksom att denna process fran idé till implementerade |6sningar
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ar effektiv. Utvecklingsprojektet hade dven det ett stort inslag av tolkning. Visserligen var det
ett befintligt system som skulle bytas ut, men i det ligger mangder av avvdgningar och
prioriteringar mellan férutsattningar som resurstillgang, tid, verksamhetsbehov, tekniska
mojligheter och mojliga |6sningar som verksamheten inte har identifierat eftersom de inte
kanner till teknikens mojligheter. Detta skedde ocksa i en miljo dar det manga ganger var
tveksamt vad som ska l6sas tekniskt och vad som kanske snarare var anvandar- eller
processfragor i verksamheten.

Grupperna hade fria forutsattningar att organisera sig, men i bada fallen begrénsningar i
tillgangliga resurser och tid. Tolkningen av gruppernas resultat var komplex. For
arkitektgruppen var deras uppdrag en langsiktig process, dar det yttersta utfallet egentligen
maste matas i affarsframgang. De maste darfor sjdlva skapa fungerande satt att bedéma hur
deras arbete fungerar till dess att det finns nagon generell uppfattning om att “de gér nytta”.
For utvecklingsprojektet var det tydligare i meningen att det fanns ett faststallt datum da
systemet skulle vara i “drift”, men nar ett system ar i drift &r i sig en tolkningsfraga. Det finns
alltsa en kvalitetsaspekt dven i denna leverans som &r svarfangad. Vidare hade gruppen
begransat med resurser och en mycket otydlig koppling mellan maldatum och faktiska
berdkningar av resursbehov i férhallande till resurstillgdng. Vad kunde da rdknas som
framgang? Vad berodde pa gruppens skicklighet och vad berodde pa yttre omstandigheter?
Sammantaget dr gruppernas miljoer i hog grad tolkningsintensiva, samtidigt som det ar
uppenbart att en effektiv kunskapsintegration ar en framgangsfaktor i dessa situationer.

Sammanfattning av grupperna

Efter denna genomgang kan det forefalla konstigt att syftet var att klargéra likheter mellan
grupperna. Det ar stor skillnad pa deras uppgifter och miljéer. Det som ar gemensamt tal att
upprepas. | samtliga fall handlar det om att grupperna maste klargéra sitt syfte och
sammanhang for att darur sjéalva finna vagledning i de beslut och val som maste goras i
arbetets inriktning och organisation. De befinner sig alla i komplexa och féranderliga miljoer
vilket gor att viktiga forutsattningar kan komma att fordandras pa sa satt att dessa beslut
ocksa maste kunna omprévas under uppdragets genomférande. Grupperna ar uppbyggda
genom en sammansattning av olika kunskapsresurser dar olika individer i nagon bemarkelse
sitter inne med unika kunskaper som &r viktiga for gruppen att fanga upp. Gruppens uppgift
bygger ocksa pa att arbete férdelas och koordineras inom gruppen sa att gruppen kan agera
som ett kollektivt system. Sist men inte minst ar det fér samtliga grupper vasentligt att man
sjdlva skapar sig en forstdelse for hur det gemensamma arbetet gar. Det finns i olika
utstrackning yttre matt som anvands, men dessa ar i hog grad tolkningsbara och i de flesta
fall otillrackliga for att fanga alla dimensioner av det gemensamma arbetet som gruppen kan
behdva arbeta med.

Denna sammanfattning har av utrymmesskal varit begrdnsad till att i forsta hand forklara
grupperna. Den som onskar en uttkad forstaelse av de olika organisationernas som ingar i
studien kan ldsa om dessa i Appendix A — Organisationerna i studien.
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Mina relationer till respektive foretag

Oden

Under aren 1995-2000 var jag anstélld pa Oden som konsult och blev efter 1997 ar utsedd till
partner och deldgare. Nar jag anstalldes bestod foretaget av 10 personer, av vilka
huvuddelen var tidigare chefer och deldgare fran ett av Sveriges mest framgangsrika
konsultbolag under 80-talet. | samband med fastighetskrisen 1990 hade nagra av dessa
forlorat de formogenheter som de tidigare byggt upp genom konsultverksamhet. De hade
investerat i en systerkoncern, som var en ren fastighetsverksamhet, och sedan fatt se sina
formogenheter utplanade nar priserna pa fastigheter foll. Vardet av deras aktier foll under
belaningsgraden. Fran att ha varit mangmiljonarer var de plotsligt skyldiga sina banker flera
miljoner. Oden var nu det konsultbolag de bildat for att dels kunna arbeta till sig en daglig
inkomst, och dels kunna betala de stora skulder de dragit pa sig i samband med att aktierna i
fastighetskoncernen blev vardel6sa.

Under aren som foljde arbetade jag som konsult och blev samtidigt allt mer involverad i
foretagets ledning. Under aren 1996-97 var jag affarsomradeschef i dotterbolaget for
strategi- och managementkonsulting. Under 1998-99 var jag VD for ett nystartat dotterbolag
inom strategisk projektledning. | slutet av 1999 boérsintroducerades foretaget och jag blev
utsedd till ansvarig for affarsutveckling i koncernen. Da hade féretaget vuxit till ndrmare 600
anstallda.

Under ar 2000 gick bolaget ihop med en konkurrent. | samband med detta valde jag att sluta
och istallet starta ett riskkapitalbolag tillsammans en tidigare kollega fran Accenture, som da
dven han satt i ledningen fér Oden. Efter tva ar blev vi dock ombedda att komma tillbaka till
Oden. Den da utbytta ledningen ville att vi som representanter for den ”“gamla”
framgangsrika ledningen skulle goéra en turn around pa den numera ol6nsamma
konsultverksamheten. Under aren 2002-04 blev jag darfér ansvarig fér bolagets
partnergrupp och strategiska ledningsgrupp. Jag arbetade &aven sjdlv. med diverse
konsultuppdrag hos olika kunder samt med den traning och utbildning i ledarskap av Odens
medarbetare som vi lanserade efter var terkomst 2002. Ar 2004 slutade jag pa Oden, men
har sedan dess haft fortsatt kontakt genom den forskningsrelation som etablerades.

Frej

Frej motte jag forsta gangen ar 2004 genom en av ledarskapskonsulterna som vi anlitat for
att utveckla Oden. Han ville ha med mig pa ett uppdrag att utveckla ett motsvarande
ledarskapsprogram for Frej. Inledningsvis arbetade vi enbart med ledningsgruppen som da
hade stora interna konflikter och hade ett sargat fértroende inom foretaget. Det fanns
mycket kritik, riktad framst mot VD, for ett antal uppsdgningar som tidigare hade gjorts. En
ledningsperson i gruppen var ocksa i Oppen konflikt med VD. Efterhand som
ledningsgruppen fick ordning pa sitt eget samarbete etablerades ett ledarskapsprogram som
genomférdes for samtliga medarbetare under ar 2005.
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Ar 2006 skapade vi ocksa en utbildning for de mer seniora konsulterna i att utveckla sin
formaga att skapa affarer och leda andra konsulter. Detta genomférdes endast delvis
eftersom foretaget darefter koptes upp av en betydligt stérre koncern. Fran ar 2007
arbetade jag inte langre med Frej men beholl dven har relationer som senare utvecklades till
en forskningsrelation. Omfattningen pa mitt arbete fér Frej var i genomsnitt 1-3 dagar i
manaden under aren 2005-6.

Tor

Tor kom jag i kontakt med pa liknande satt som Frej. En fore detta anstélld inom Oden ville i
bérjan pa 2008 anlita mig for att arbeta med att utveckla samarbetsférmagan pa den IT-
avdelning dar han tagit anstallning. Har fanns inga konflikter som motiv, utan syftet var att
Oka effektiviteten pa avdelningen och mer kraftfullt kunna genomféra den strategi man
arbetade efter. P4 motsvarande satt arbetade vi i borjan enbart med ledningsgruppen for att
sedan Overgd till att genomféra traning av samtliga medarbetare genom en rad
medarbetarkonferenser.

Tor ville sedan ga vidare och implementera mer av denna filosofi och de tekniker som lardes
ut i det vardagliga arbetet. | samband med det fungerade jag som radgivare. Omfattningen
pa arbetet har varit 1-3 dagar i manaden under 2008. Under 2009 arbetade jag som konsult
for foretaget pa en sporadisk niva, ett fatal timmar. Under de tva senaste aren har jag inte
arbetat for Tor.

Min person i relation till grupperna

Som framgar har jag god kdnnedom om samtliga organisationer men ocksa personliga
relationer till bade individer och sakfragor. Min utmaning &ar dnda att vara uppmarksam pa
det Alvesson och skoldberg (1994) kallar forskningens politisk-ideologiska karaktar.

Vad som beforskas undgdr svdrligen att antingen stddja (reproducera) eller utmana
existerande sociala férhdllanden (Alvesson &Skéldberg, 1994:14).

| det hér fallet bor darfor Iasaren goras uppmarksam pa att jag i samtliga organisationer har
arbetat med ledarskapsfragor och bedrivit utbildning. Det gor att jag i ndgon mening star for
ett ledarskapsperspektiv i dessa organisationer. Medarbetare och gruppdeltagares roll i
verksamheten har lyfts fram och varit den tongivande idén i de ledarskapsprogram som
utvecklades inom Oden och sedan kopierades i Frej och Tors organisationer. | den meningen
kan jag ur medarbetarnas perspektiv ha uppfattats som “lierad” med ledningen. Samtliga
intervjuade deltagare som kant mig sedan tidigare har dock vetat om att jag overgatt till
forskning och darfor iklatt mig en annan roll.

For min egen del ser jag utmaningen framst i att genomgaende reflektera 6ver hur mina
tidigare erfarenheter och relationer paverkar min tolkning. Att det &r en tolkning ar
ofrankomligt. Jag har darfér har forsokt att i rimlig proportion redogéra for dess
forutsattningar for att ge lasaren en majlighet att i sin tur bedéma mina tolkningar.
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Genomférande

For de atta arbetsgrupperna valde vi att samla in tre olika typer av data; intervjuer,
observationer och natverksrelationer. Den vanligaste metoden for datainsamling vid
fallstudier utgors vanligen av intervjuer men intervjuer kan ocksa kombineras med andra
kdllor som dokument och observationer (Yin, 1994). Forst genomfordes darfér intervjuer
med deltagarna i grupperna. Eftersom jag hade en god forkunskap om organisationerna,
fanns inte nagot storre behov av en introduktion till grupperna eller organisationerna. |
samband med urvalet av grupper férdes dessutom en diskussion med ledningen som ocksa
gav information och bakgrundsdata om grupperna.

Ambitionen var att urvalet av personer skulle ge en sa heltdckande bild av gruppen som
mojligt. Hur manga intervjuer som behdver genomforas i en fallstudie &r i hog grad en fraga
for forskaren att ta stallning till (Kvale, 1997). Det inte sarskilt vagledande svaret ar da sd
madnga som behévs for att ta reda pd det han eller hon vill veta. For varje grupp fortsatte vi
darfér intervjuande till dess vi upplevde att det inte kom nagon ny information eller kunskap
om gruppen. Intervjuerna genomférdes under perioden september till november 2008 av
sammanlagt 4 olika intervjuare. Det totala antalet intervjuer var 37 stycken. For en lista 6ver
intervjuade27 och vilka som intervjuade se Appendix B — Intervjupersoner. | nagra fall
genomforde vi intervjuer tillsammans for att kunna diskutera vara respektive bilder och
ocksa sdkerstdlla en gemensam intervjustil. Samtliga intervjuer transkriberades.
Intervjupersonerna intervjuades i den ordning som de bokade sig fér méten. Innan vi valde
att avsluta intervjuer inom en grupp kontrollerade vi sd att inte nagon sarskild befattning
eller del av gruppen uteldmnats.

Intervjuerna kan bendamnas som semistrukturerade da de genomférdes med stéd av en
gemensam intervjuguide. Denna aterfinns i Appendix C — Intervjuguide och ndétverksmall.
Fordelen med denna form ar att den tillater en hogre féljsamhet till intervjupersonen och en
mojlighet att utveckla intressanta diskussioner. Ordningen kunde ocksa variera fran tillfalle
till tillfalle. Fragorna bibeholls dock genom hela intervjuprocessen och alla intervjuperson
fick darfér samma Gvergripande fragor.

Efter intervjuerna genomfordes en observation av gruppen nar den mottes under en for
gruppen vanligt forekommande form av mote. Vid dessa moten, alternativt under
intervjuerna, ombads ocksa deltagarna att beskriva sina natverksrelationer i gruppen, vilket
gav ett underlag for att studera gruppens relationer. Sist gjordes dven noteringar om vem
som talade under métet och i vilken turordning, vilket gav data om frekvens och turordning
pa deltagarnas kommunikation under motet.

Grupperna hade ocksa deltagit i enkdtundersékningen. Tyvarr visade det sig att skillnaderna
mellan grupperna i termer av uppgift och sammansattning mellan tillfallen for intervjuer och

27 s " " . . . .
Av sekretessskal anvands nummer for att visa olika intervjupersoner.
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observationer, och da enkatstudien genomférdes, var sa pass stora att det inte gar att géra
en direkt koppling mellan enkatresultatet och intervju- och observationsstudierna. Frejs
grupper andrade bade uppgift och sammansattning mellan handelserna. Odens grupper
hade samma uppgift i bada studierna men flera deltagare hade lamnat respektive tillkommit
mellan dessa tillfallen. Vad géller Tors grupper var dock bade uppgift och sammansattning
relativt stabil men enkatundersékningen gjordes av olika skal ca 5 manader efter intervjuer
och observationer, varfér det av detta skal ar svart att direkt jamfora analyserna.

Foretag Grupp Enkatperiod Intervjuperiod
Oden Alpha  april-maj 2008 okt-nov 2008
Delta  april-maj 2008 okt-nov 2008
Gamma april-maj 2008 okt-nov 2008
Frej Epsilon april-maj 2008 okt-nov 2008
Zeta april-maj 2008 okt-nov 2008
Eta april-maj 2008 okt-nov 2008
Tor Beta mars-april 2009 okt-nov 2008
Theta  mars-april 2009 okt-nov 2008

Tabell 3:2 Genomforande av enkéter och intervjuer

Med varje grupp genomfordes ocksa ytterligare ett mote dar resultatet fran vara analyser av
gruppen aterrapporterades. | samband med detta méte presenterades dven en del av
idéerna bakom forskningen. Grupperna fick sedan diskutera bilden av gruppen som
presenterades och komma med egna idéer om férandringar och utveckling. Denna
”intervention” var egentligen en del i en senare forskningsstudie med inriktning pa just
intervention men gav samtidigt en mojlighet for oss att fa gruppens respons pa vara
iakttagelser.

Bearbetning och analys av data

Kvalitativ analys kan ofta upplevas som 6vervaldigande initialt. Bara intervjuerna utgjorde
narmare 200 sidor av transkriberad text. Det ar darfor viktigt att kvalitativ forskning bér félja
ndgon genomtdnkt logik i interaktionen med det empiriska materialet samt dessutom
anvdnda sig av noggranna tekniker foér databearbetning (Alvesson & Skoldberg, 1994). | mitt
fall valde jag att anvdnda det datorbaserade analysverktyget NVIVO, vilket underlattar
sortering och kategorisering av all information. Textstycken kan med detta program kodas
och kopplas samman i de olika kategorier som forskaren valjer att anvanda.

Hur faststaller man da vilka kategorier som ska anvandas? Har finns tva olika ansatser.
Antingen kan analysen vara driven av den empiri som har samlats in och forskaren férsdker
ur empirin finna moénster och strukturer som kan bygga upp till ny teori. Férsvarare av detta
angreppssatt menar att dess fordel ligger just i det 6ppna foérhallningssattet till empirin.
Genom att inte utga fran teori blir man heller inte last och begrdnsad av den. Mot detta kan
naturligtvis anvdndas tidigare redovisade argument om att ingenting ar utan féregdende
teori eller referensram. Ingenting kan vi ndrma oss utan forforstaelse. Det motsatta
analytiska angreppssattet ar att istallet utga ifran befintlig teori och med den ndrma sig
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empirin. Da undersoker vi sa att saga verkligheten med redan férutbestamda idéer men det
gar da att gora tydligare vilka dessa ar. Detta angreppssatt riskerar dock att leda till att
existerande synsatt och idéer reproduceras och vi férlorar mojligheten att se helt nya
resultat. Forskning ar dock i praktiken oftast en kombination av dessa angreppssatt. Alvesson
och Skoldberg (1994) talar om ett samspel mellan deduktion och induktion som de kallar
abduktion.

Det innebdr att ett (ofta éverraskande) enskilt fall tolkas med ett hypotetiskt évergripande
ménster, som, om det dr riktigt, férklarar fallet i frGga. Tolkningen bér sedan bestyrkas
genom nya iakttagelser (nya fall). Metoden blir hdrigenom ett slags kombination av de tva
tidigare ndmnda induktiva och deduktiva, men tillfér ocksG nya moment. Under processens
gdng utvecklas dels det empiriska tillimpningsomradet successivt, dels justeras och férfinas
dven teorin (d.v.s. det férslagna évergripande ménstret). [...] Analysen av empirin kan t ex
mycket vil kombineras med, eller féregripas av, studier av tidigare teori i litteraturen: inte
som mekanisk applicering pd enskilda fall, utan som inspirationskdlla fér upptdckt av
moénster som ger forstaelse. (Alvesson & Skéldberg, 1994:42)

En viktig del i analysen av intervju- och observationsdata pa den djupare nivan ar
kategorisering av datamaterialet, vilket innebar att intervjuer och observationer kodas i olika
kategorier (Kvale, 1997). Mot bakgrund av min tidigare inldsning pa teori infér enkatstudien
innebar det att jag kunde anvanda en teoretisk referensram som jag utvecklat for att belysa
olika aspekter av gruppernas kunskapsintegration. Med hjalp av denna referensram kodade
jag all data (referensramen aterfinns i Appendix D — Analysmall).

Darefter gjorde jag en beskrivning av samtliga grupper som en del av mitt eget analysarbete.
Dessa tamligen utforliga beskrivningar har jag utlamnat ur avhandlingen eftersom jag forst i
nasta steg narmade mig de verkliga forskningsfragorna. Jag upprattade dven en matris med
samtliga faktorer i referensramen som rader och grupperna som kolumner, vilket gav mig en
overblick 6ver skillnader och likheter mellan olika grupper. Sammantaget hade jag nu en
omfattande beskrivning av grupperna och olika aspekter av dem utifran min teoretiska
referensram som samtidigt kunde fungera som ett index for att hitta tillbaka till intervju- och
observationstranskriberingarna utifran olika aspekter av grupperna.

Dessa gruppbeskrivningar anvdnde jag darfér som underlag for att sedan genomféra en
kategorisering av grupperna i termer av reflektivt beteende och upptradande i kollektivt
system. For denna kategorisering faststdllde jag forst kriterier for respektive form av
kunskapsintegration (se kapitel 6). Darefter aterbesokte jag data fran grupperna for att hitta
indikationer pa dessa kriterier. Nar detta sammanstélldes kunde jag bade beskriva och
analysera variationerna i dessa tva dimensioner av gruppernas kunskapsintegration (se
kapitel 6), liksom det var mgjligt att tydligt visa kriterierna for hur jag kategoriserat dessa.

Det kan synas omstandligt att gd omvagen 6ver en mycket bredare referensram nar syftet
var att analysera kunskapsintegration, men processen medforde samtidigt att jag fordjupade

78



min forstaelse for grupperna. Utmaningen ar hér att studera grupper som till det yttre ar
mycket olika. Samtidigt har jag som tidigare redovisats velat betona likheterna mellan
grupperna. Att da anvanda en bred referensram med manga olika faktorer som av olika
teorier framforts som betydelsefulla for kunskapsintegration och gruppdynamik gjorde att
jag kunde fokusera pa gruppernas kunskapsintensiva likheter (till exempel tolkning av
uppgiften), men inom ramen for dessa studera skillnader. Jag framhdvde ett gemensamt
ramverk, men inom vilket grupperna kunde upptrada pa olika satt.

I mitt andra steg kunde jag nu anvianda kategoriseringen av grupperna efter deras niva av
kunskapsintegration, och sedan fokusera analysen pa skillnader i deltagarnas natverkande
beteende. P4 samma satt som for att bedéma kunskapsintegration anvdnde jag nu en
referensram, men denna gang med kriterier avseende natverkande beteende (se kapitel 7).
Varje grupp aterbesoktes ytterligare en gang for att hitta indikationer pa dessa kriterier. Nar
detta var gjort kunde jag beskriva grupperna med avseende pa olikheter i natverkande
beteende och relatera detta till de olika kategorierna av kunskapsintegration for att se vilka
monster som vaxte fram. Resultatet av den analysen presenteras i kapitel 7.

Kvalitet i intervju- och observationsstudien

Ytterst handlar forskning om att finna forklaringar som har ett varde utanfér den studerade
situationen. Vad har vi da for méjligheter att anvdnda denna typ av fallstudie for att forsta
andra situationer battre? Hur stor del av den hér studien ar generaliserbar? Det ar en fraga
om bade kvalitet och relevans i forskningsarbetet. Aven i kvalitativ forskning kan vi da
anvinda termer som validitet och reliabilitet®® for att diskutera dessa fragor. Validitet ar
fragan om det empiriska materialet och forskningsprocessen verkligen ger en god bild av det
studerade fenomenet och dess problematik (Kvale, 1997). Validitet kan for fallstudier delas
in i begreppsvaliditet, intern respektive extern validitet (Yin, 1994).

Begreppsvaliditeten &r fragan om empirin som anvants ar relevant for forskningens
fragestallning. En viktig fraga ar overgangarna mellan teori och empiri i analysen.
Begreppsvaliditet kan till exempel astadkommas genom att visa hur de operationaliseringar
som gors aterspeglar det studerade fenomenet (Yin, 1994). | denna studie ar
operationaliseringarna som anvants for att kategorisera empirin hamtade fran och harledda
till tidigare forskning och teori, vilken ar en kvalitetsaspekt i sammanhanget. Jag har darfor
varit noga med att redogdéra for vilken teori som anvants och fortydliga operationaliseringar
dér dessa har anvants.

Fortfarande aterstar en bedémning av min tolkning och sammansattning av begreppen.
Begreppsvaliditet kan da starkas dels genom att vara transparent med analysprocessen och
redovisa empiriska resultat och bedémningar 6ppet. Jag har fér det dndamalet dels valt att

% Reliabilitet &r frdgan om nagon annan som genomférde samma studie skulle komma till samma resultat. Kvalitativ
forskning ar alltfor komplex for att kunna svara pa det logiskt utifran analysprocessen. Istéllet ar det darfor av stor vikt att

noggrant redogora for forskningsprocessen, vilket jag har forsokt gora i detta avsnitt.
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anvanda olika citat for att |ata ldsaren ta del av intervjuunderlaget, dels varit noga med att
anvanda ett sprak som visar var jag forsoker aterge respektive tolka empirin. Vidare har tre
andra personer deltagit i intervjuarbetet och tillsammans med mig diskuterat analysen av
grupperna pa overgripande niva. Jag tar sjalv fullt ansvar for de tolkningar och atergivningar
som finns i denna avhandling, men det kan vara vart att ndmna att jag haft dessa
diskussionspartners.

Slutligen kan ocksd begreppsvaliditet férbattras genom att lata studieobjekten sjalva fa ta
stallning till resultatet. Det ar dock i detta sammanhang en inte okanslig process eftersom i
avhandlingen diskuteras deltagarnas olika agerande och roller i processer pa ett sitt som
kan uppfattas som kéansligt och i strid med den utlovade sekretess som intervjuerna byggde
pa. Darfor valde jag istdllet att kontrollera vart allmanna intryck av grupperna och deras
kunskapsintegrationsprocess pa de aterrapporteringsmoten som vi holl med varje grupp. Dar
presenterade vi en 6vergripande bild av hur vi upplevde grupperna, som baserades pa saval
enkatanalysen som vara intervjuer och observationer. Denna gruppbild kunde vi darfor i
samtliga fall fa bekraftad av grupperna direkt vid ett mote, utom i tva fall; grupp Alpha och
Gamma. Med dessa grupper blev det aldrig mojligt att arrangera ett sddant mote. De fick
skriftligen ta del av var presentation. Alla grupperna fick darmed ta del av bakgrunden och
underliggande teorier kring forskningen och var analys. De vi hade méte med fick sedan
diskutera den bild som vi presenterade utan var inblandning, varefter gruppen atersamlades
och redogjorde for sina reflektioner. De grupper vi inte hade mote med gavs istéllet
mojligheten att aterkomma skriftligt med kommentarer, vilket dock ingen grupp eller
deltagare gjorde.

Intern och extern validitet avser tillforlitligheten hos resultatet respektive i vilken grad
studiens resultat har bredare giltighet an det specifika fallet. Intern validitet i en fallstudie ar
aterigen en fraga om att Oppet redovisa forskningsprocessens olika delar; den egna
forforstaelsen, urvalet, datainsamlingen och analysprocessen, vilket jag har gjort i detta
avsnitt. Aven har stirker forskningssteg som deltagarkontroll och s.k. triangulering
argumentationen for inre validitet. Deltagarkontrollen har redogjorts for ovan. Med
triangulering avses att anvanda sig av flera olika datakallor som stérker bilden av det som
laggs fram som resultat. Har fanns hogre ambitioner i forskningsprocessen dn vad som
visade sig fungera. Jag har redan redovisat hur enkéatstudien inte har direkt kunna kopplas till
gruppernas sammansattning och uppgift i tiden. Aven férsdken med nitverksanalys visade
sig mindre vardefulla. Jag genomférde en analys av de natverksdata som jag fatt in, men
bilden blev langt ifran enhetligt. Problematiken var framst deltagarnas tolkning av de
relationer som vi fragade efter, vilka var:

- Har en diskussion med dessa flera gdnger per vecka
- Brukar be dessa om arbetsrelaterade rad

- Skulle anfértro mig till dessa i en arbetsrelaterad fraga
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Olika grupper och olika deltagare tenderade att lagga olika innebdrd i dessa fragor. Den
forsta fragan var tamligen okontroversiell, men begreppet "diskussion” kunde tolkas bade
som ett kort samtal lika gdrna som ett djupare utbyte av tankar och kunskap. Brukar be
dessa om arbetsrelaterade rdd uppfattades av nagra deltagare med betoning pa rad, medan
andra sag det mer som en fraga i storsta allmanhet. Den sista fragan var hypotetiskt
formulerad varfor den for manga deltagare byggde pa rena bedémningar av nagot som inte
intraffat. Sammantaget var darfér mallen for daligt genomarbetad, liksom vara svar pa
deltagarnas fragor inte var konsekventa. Jag valde darfor att bortse fran dessa data i
analysen.

Den andra alternativa kallan i form av data 6ver kommunikationsmonstret visade sig heller
inte anvandbart ndr motena var av olika karaktar. Nagra moten genomfordes som vi hade
forestallt oss, i det att deltagarna diskuterade olika delar av sin uppgift och sitt samarbete.
Andra moten, t ex Frejs sdlj- och bemanningsméten, hade karaktdaren av en genomgang i
hogt tempo av deltagarnas forsdljning och beldggning. Ledaren dominerade samtalet helt.
Forsok till diskussioner t.o.m. undertrycktes. Detta var intressant i sig som uttryck for
gruppens samverkan, men bedémdes inte som jamférbart med de andra grupperna,
eftersom det var sd pass stora skillnader i strukturen pa dessa méten. Trianguleringen
fungerade alltsa inte som en bekréftelse av intern validitet.

Slutligen bor dven den externa validiteten diskuteras. Mojligheten att dra generella
slutsatser pa fallstudier studier har ifragasatts. Mitt urval ar forvisso egentligen atta olika
fallstudier, vilket till en ger mojlighet att generalisera, men antalet uppfyller knappast vanliga
statistiska krav pa slumpmadssighet och representativitet for att anvanda det som argument
for extern validitet. Dartill ar urvalet fortfarande fér begransat. Man kan istallet skilja pa
analytisk generalisering i motsats till statistisk (Yin, 1994). | analytisk generalisering anvands
den underliggande teorin som utgangspunkt. Logiken i urvalet av fall kopplar fallstudierna till
ursprunglig teori och resultaten i fallstudierna kan sedan sa att sdga laggas ovanpa befintlig
teori. Kombinationen av logik i urvalet och resultaten éverskrider fallens lokalitet. Genom att
bygga pa teori, och genom att specificera stédjande beldgg och klarlagga argumenten kan
forskaren gora det mojligt for lasaren att beddéma riktigheten i generaliseringsanspraket
(Kvale, 1997). Har har logiken fér urvalet av grupper tydligt redovisats och grundar sig pa
likheter mellan gruppernas kunskapsforutsattningar i miljo, uppdrag och beroende av
deltagarna. | vad man detta ar generaliserbart till andra grupper med samma férutsattningar
har da lasaren getts en mojlighet att bedéma, liksom i senare delar av avhandlingen, de
tolkningar jag gor av resultaten.
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Kapitel 4 - En modell 6ver kunskapsintegration i
arbetsgrupper

Introduktion

Ett av avhandlingens delsyften dr att undersoka relationen mellan kunskapsintegration och
effektivitet. | detta kapitel kommer jag darfor att anvdnda befintlig men fragmenterad teori
over olika aspekter av kunskapsteori och forena dessa i en modell som kan anvéndas for att
belysa fenomenet i verkliga arbetsgrupper. Mer specifikt dar de kompletterande perspektiv
som jag avser att undersdka gruppers kunskapsintegration som en larandeprocess respektive
deltagarnas agerande i ett kollektivt kunskapssystem. Min metod blir att genomféra en
enkatstudie av arbetsgrupper i olika foretag och organisationer, for att med hjalp av denna
empiri kunna bekréfta eller férkasta modellens hypoteser. Forskningsfragorna som ligger till
grund for detta kapitel ar:

- Vilka dr nyckelfaktorerna och —aktiviteterna vid kunskapsintegration mellan individer
i mangtydiga miliéer? Hur férhdller de sig till varandra och vad har de fér betydelse
fér gruppernas effektivitet?

Eftersom jag i tidigare kapitel har definierat kunskapsintegration som tva parallella
processer, larande och agerande i kunskapssystem, sa blir de mer specifika
fragestallningarna i denna studie hur dessa bdda alternativa formerna av
kunskapsintegration relaterar till varandra, i vilken grad de pdverkar varandra och hur deras
samband till effektivitet ser ut.

Ansatsen ar deduktiv, d.v.s. med hjdlp av teori formulerar jag i foérvag hypoteser Over
samband som jag sedan provar om empirin bekraftar eller inte. Det betyder att redan i
operationaliseringen sa faststaller jag en bild 6ver hur jag menar att kunskapsintegration
hanger samman. Forskningsfragorna besvaras darfér genom en kombination av teoretisk
harledning och empiriskt prévande. Detta forsta kapitel handlar om hur jag har tagit fram
och operationaliserat modellen. Det empiriska resultatet av att modellen sedan prévas mot
60 arbetsgrupper presenteras i det efterféljande kapitel 5.

Operationalisering i mit- och strukturmodell
Baserat pa den teoretiska genomgangen i kapitel 2 har jag valt att operationalisera variabler
inom foljande omraden:

- Prestationsformaga: yttre och inre effektivitet och utveckling av gruppens férmaga
over tiden

- Kollektiv koordinering: implicit koordinering genom uppmarksamt och omsorgsfullt
beteende

- Kollektiv kunskapsintegration: reflektivt beteende och representationen av gruppen
som kunskapssystem
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Kollektiv miljo: psykologisk trygghet och fortroende for gruppens resurser i relation
till uppgiften (kunskapsfértroende)

Forutsattningar: organisationens stdd, ledarens handledning, upplevelse av att
gruppen behover vara en grupp (beroenden) och att tilldelade kunskapsresurser &r
relevanta for uppgiften (gruppens sammansattning).

En Oversikt av avhandlingens teoretiskt harledda strukturmodell presenteras i figur 3.1
nedan. | féljande avsnitt redogors for hur modellen har upprattats.

Avhandlingens strukturmodell

Forutsittningar Kollektiv miljé Kollektiv Kollektiv koordinering Prestationsformaga
- Gruppens stod till kunskapsintegration —Individens stod till
individen gruppen
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Figur 4.1. Avhandlingens teoretiska strukturmodell

Prestationsformaga

Med prestationsformaga avses har gruppens formaga att framgangsrikt uppfylla sitt syfte
och uppdrag. Prestationsmatt kan baseras pa olika aspekter av gruppens resultat. Prestation
kan relateras till utfallet i férhallande till anvanda resurser, det vill sdga produktivitet eller
inre effektivitet. Det kan ocksa relateras till yttre effektivitet eller formaga att uppna
uppsatta mal. Ytterligare en aspekt som ofta laggs till prestationsmatt ar gruppens férmaga
att utveckla och underhalla sin prestationsformaga 6ver tiden (Campion, Medsker & Higgs,
1993; Campion, Papper & Medsker, 1996) Sammantaget kan gruppers effektivitet bedémas
enligt tre dimensioner: 1) gruppens output moter eller Overtraffar mottagarnas eller
beddmarnas forvantningar vad galler kvantitet, kvalitet och tid 2) gruppens sociala process
utvecklar dess formaga att arbeta gemensamt i framtiden 3) gruppens erfarenhet bidrar
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positivt till ldrande och vdlmaende for de individuella deltagarna (Wageman, Hackman &
Lehman, 2005).

Ett problem med att mata prestation i verkliga arbetsgrupper ar att variationen i deras
uppdrag gor att anvandningen av olika resurser varierar och att vad som raknas som resultat
varierar®®. Av det skalet, i kombination med den stora komplexitet och variation av matt som
forekom i arbetsgrupperna, valde jag att anvdnda observatérsbedomningar som externt
matt pa effektivitet. Observatdrer var personer som var mottagare av gruppens resultat eller
personer som kunde bedéma gruppens resultat. Observatérerna fick bedéma gruppernas
formaga att fungera effektivt i relation till uppsatta mal och tillgdngliga resurser. For att
tacka bade beteenden inom gruppen och utfall valde vi att anvdnda indikatorer for bada
dessa aspekter i de sammansatta variablerna fér prestationsformaga, bade for observatérer
och for sjalvskattningar. Om grupper enbart jamfors baserat pa yttre effektivitet tas ingen
hansyn till i vilken omfattning de férbrukat relevanta resurser. Baseras de enbart pa
produktivitet tas ingen hansyn till i vilken utstrackning de har styrt pa ratt mal (Beal et al,
2003). Darfor anvands indikatorer for bade yttre och inre effektivitet.

Som ett komplement, enligt kriterierna fran Wageman, Hackman & Lehman (2005), ville jag
ocksa ha ett matt pa hur gruppen underhaller och utvecklar sin férmaga 6ver tiden. Jag valde
att anvianda dvervinnande av kunskapsgrianser som ett sddant prestationsmatt. Overvunna
kunskapsgranser ar ett matt pa i vilken utstrackning gruppen delar och har tillgang till
varandras domanspecifika kunskap (Carlile, 2004), darfér utvecklade jag en sammansatt
variabel baserat pa pastdenden om Carliles tre kunskapsgranser; syntaktiska, semantiska och
pragmatiska, vilka kan ses som ett uttryck fér utvecklad férmaga till kunskapsintegration.

Som grundlaggande sammansatt variabel for sjdlvskattad prestationsférmdaga anvdndes
Hackman (1990, i Edmondson, 1999) och for observatérsbedémd prestationsférmdga
Edmondsons vidareutveckling (Edmondson, 1999)%.

* En annan aspekt ar ocksd att verkliga arbetsgrupper séllan har kontroll 6ver alla faktorer som paverkar det resultat som
de méts pa. En pagaende diskussion inom tillimpad psykologi &r darfér huruvida gruppers prestation ska matas som utfall

eller kanske snarare i termer av beteenden (Beal et al, 2003).

30 Jag valde att behalla den vaxling mellan positivt och negativt formulerade pastdenden som fanns i de sammansatta
variablernas indikatorer fran bérjan. Detta &r enligt Edmondson (1999) ett sitt att motverka s.k. common-method-bias
d.v.s. risken att metoden i sig paverkar resultatet.
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Sjalvskattad prestationsférmaga
(Hackman, 1990, i Edmondson,
1999)

Observatérsbedomd
prestationsformaga (Edmondson,
1999)

Overvunna kunskapsgrénser
(Egen utvecklat baserat pa
Carlile, 2004)

De som tar emot resultatet av
gruppens arbete har ofta
klagomal. (R)

Gruppens arbete leder till
allvarliga kvalitetsfel. (R)

Andra som kommer i kontakt med
gruppen klagar ofta 6éver hur den
fungerar. (R)

Pa senare tid har gruppen tappat i
sin prestationsférmaga. (R)

Vi ar effektiva i vart arbete med
uppgiften.

Vad ar din samlade bedémning av
gruppens prestation i férhallande
till jamforbara grupper (4 =
ungefar samma; 1=mycket under
7=mycket over)?

Gruppens arbete leder till hog
kvalitet i slutresultatet.

Gruppens arbete har uppfyllt eller
overtraffat uppdragsgivarens
forvantningar (Uppdragsgivaren
kan vara intern eller extern).

Gruppen blir battre och battre
hela tiden.

Gruppen har svart att halla
faststéllda tidsramar. (R)

Gruppen har svart att halla
6verenskomna budgetramar. (R)

Vad ar din samlade bedémning av
gruppens prestation i férhallande
till jamforbara grupper? (4 =
ungefar samma; 1=mycket under
7=mycket over)?

Det anvdnds manga olika
fackuttryck i gruppen, som inte
delas av alla. (R)

Vi anvander ofta samma ord, men
menar olika saker. (R)

Deltagare i gruppen agerar utifran
olika intressen och mal i arbetet.

(R)

Tabell 4.1: Indikatorer i sammansatta variabler for prestation

Kollektiv koordinering

Weick & Roberts (1993) menar att kollektiv férmaga (collective mind) uppstar genom hur
deltagarna bidrar och underordnar sig utifran det system de upplever att de agerar i, sin
representation. Det kollektiva och deltagarna kan darfor sdagas omsesidigt konstituera
varandra. Graden av kollektiv férmaga &r ett resultat av den uppmarksamhet och
omsorgsfullhet som deltagarna visar nédr de i sitt interagerande implicit koordinerar det
kollektiva. Implicit koordinering ar darfor nar deltagare férekommer varandras ageranden
och behov, och dynamiskt anpassar sitt eget beteende utifran det, utan att behéva
kommunicera direkt med varandra eller planera aktiviteterna (Rico et al, 2008; Biljsma-
Frankema et al, 2008).

Den sammansatta variabel som jag har valt for att beskriva kollektiv koordinering har jag valt
att kalla for Uppmdrksam omsorg for att uttrycka en positiv relation till prestationsférmaga.
Uppmdrksam omsorg ar en Oversattning av Weick & Roberts (1993) term heedful
interrelating. De utvecklar begreppet i ett antal s.k. heed concepts:

noticing, taking care, attending, applying one’s mind, concentrating, putting one’s heart into
something, thinking what one is doing, alertness, interest, intentness, studying, trying (Weick
& Roberts, 1993:361).
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Uppmaérksam omsorg kan alltsa ses som ett uttryck for kvalitet i gruppens integration. Heed
concepts relaterar till hur individer interagerar. Ser vi det som ett éver tiden kdnnetecknande
beteende kan vi gora det till ett gruppkoncept, d.v.s. om gruppens deltagare 6ver tiden
uppvisar mer eller mindre grad av uppmarksam omsorg i sin interaktion. Den forsta
indikatorn berér om gruppens medlemmar visar sin forstdelse och ansvarskansla for
uppgiften genom att i stunden utféra sina handlingar uppmarksamt och omsorgsfullt. Endast
da kommer de att agera som en kollektiv enhet.

The ways people connect their activities make conduct mindful. Mindless actions ignore
interrelating or accomplish it haphazardly and with indifference. (Weick & Roberts,
1993:374).

Uppmaérksam omsorg antyder ocksd ett larande forhallningssatt. Att vara uppmarksamt
omsorgsfull ar inte ett vanebeteende eftersom det innehaller en stéandig anpassning till hur
situationen utvecklar sig.

In habitual action, each performance is a replica of its predecessor, whereas in heedful
performance, each action is modified by its predecessor [...]. Heedful performance is the
outcome of training and experience that weave together thinking, feeling, and willing.
Habitual performance is the outcome of drill and repetition. (Weick & Roberts, 1993:362).

Den sammansatta variabeln fick darfor tva indikatorer som relaterar till att de uppvisar
motsatsen till att agera pa vana, rutin och ta saker for givet. Kdnnetecknande beteende i en
kunskapsintensiv grupp dar deltagarna upptrader uppmarksamt och omsorgsfullt, bor vara
att en hog grad av information och kunskap utvaxlas, vilket ocksa ar beteenden som kan
uppmarksammas och kannas igen. Darfor lades tva indikatorer for detta in. Avslutningsvis
valdes ocksa en generell formulering for samarbetsgraden i gruppen.

Uppmaérksam omsorg (egen utvecklat baserat pa Weick & Roberts, 1993; Bijlsma-Frankema et al, 2008)

Alla i gruppen agerar med eftertdnksamhet och omsorg for att vi ska vara framgangsrika i vart arbete.
Manga ar ouppmarksamma eller franvarande i viktiga fragor och diskussioner. (R)

Manga arbetar pa rutin och gammal vana. (R)

Alla i gruppen bidrar frikostigt med sin unika kompetens och expertis till andra i gruppen.

Det sker nastan inget utbyte av information mellan deltagarna i denna grupp. (R)

Samarbetet fungerar utmarkt i gruppen.

Tabell 4.2: Indikatorer i sammansatt variabel fér kollektiv koordinering

Vi kan redan nu formulera en férsta hypotes att préva i denna studie. Om uppmarksam
omsorg avgor variationen i kollektiva system bor den géra det bade for gruppens reflektiva
beteende och for gruppens agerande som kunskapssystem. Saval reflektivt beteende som
agerande i kunskapssystem maste kunna ske med olika grader av uppmarksam omsorg, och
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uppmarksam omsorg bér darfér vara direkt relaterad till gruppens prestationsférmaga. Som
variabel bor den darfor vara positivt relaterad till alla tre prestationsmatten.

Hypotes 1 (H1): Uppmarksam omsorg ar positivt relaterad till gruppens prestationsformaga.

Kollektiv kunskapsintegration

Kollektiv kunskapsintegration behover tva matt. Ett ar avsett att méata gruppens
larandeprocess. Har kallas den sammansatta variabeln for reflektivt beteende. Det behdvs
ocksa ett matt for att mata upplevelsen av gruppen som ett sammanhdngande
kunskapssystem, har kallat representation.

Kunskapsintensiva arbetsmiljoer praglas av att det finns en hoég grad av osdkerhet,
tvetydigheter och komplexitet i saval situationen som uppgifterna. Nar grupper agerar kan
de inte forlita sig enbart pa rutiner utan maste utveckla en férmaga att kontinuerligt tolka
situationen och anpassa sina handlingar. Gruppen behover darfér kollektivt reflektera over
situationen och foérutsattningarna, bade for att besluta om sina handlingar och for att
utveckla och modifiera sin bild av situationen. Edmondson beskriver larande forhallningssatt
(learning behavior) som:

...an ongoing process of reflection and action, characterized by asking questions, seeking
feedback, experimenting, reflecting on results and discussing error or unexpected outcomes
(Edmondson, 1999: 353)

Tidigare studier har kopplat samman reflektivt beteende direkt med gruppens
prestationsférmaga. Resultatet av dessa studier &r dock blandade. Edmondson (1999) fann
ett signifikant samband, medan Druskat & Kayes (2000) inte kunde pavisa ett sadant.
Reflektivt beteende kan ta bade tid och energi av gruppen som inte star i proportion till dess
nytta. Grupper under tidspress har till exempel visat sig lagga mindre tid pa reflektion nar de
har en komplex uppgift an ndr de har en enkel uppgift (Weingart, 1992) liksom en
obendgenhet att dgna sig at reflektion 6verhuvudtaget (Kelly & Karau, 1993). Vidare kan
grupper ocksa hamna i “otakt” mellan reflektion och handling. En del av gruppen vill stanna
upp och fundera, en annan ar otalig att komma till handling. Slutligen finns ocksa en tendens
i grupper som reflekterar att i huvudsak dgna sig at information som alla i gruppen redan
kdnner till (Stasser & Titus, 1985; 1987; Witte & Engelhardt 2004). Reflektivt beteende
kréaver darfor standiga avvagningar hos de reflekterande deltagarna, avvagningar mellan
problemformulering och problemldsning (Schon, 1983), mellan att forespraka och utforska;
mellan att se saker ur eget perspektiv och reflektera 6ver andras perspektiv (Losada &
Heaphy, 2004). En betydande avvagning ar den mellan reflektion och handling (Schén, 1983;
Edmondson, 1999). Det &r i sig en process dar deltagarna maste vara uppmarksamma pa var
gruppen befinner sig, sa att forflyttningar mellan dessa tillstand kan ske kollektivt vid behov.
Har forslas darfor att grupper kan uppvisa reflektivt beteende, men genomféra det pa ett
ouppmarksamt och icke-omsorgsfullt sitt, och darmed inte uppnda en hog
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prestationsférmaga. Darfor antas uppmarksam omsorg mediera om det reflektiva beteendet
blir effektivt eller inte.

Hypotes 2 (H2): Uppmarksam omsorg medierar mellan reflektivt beteende och
prestationsformaga.

En grupp som arbetar med en gemensam uppgift maste for att vara effektiv ocksa finna satt
att skapa havstang pa sina kunskaper, genom att kunna agera i ett kunskapssystem.
Forskning om transactive memory systems (Wegner, 1986; Faraj & Sproull, 2000) fokuserar
pa hur grupper skapar detta genom att fordela (mer eller mindre explicit) ansvar for olika
typer av information, kunskap och formagor till gruppens medlemmar, och genom att skapa
en gemensam forstaelse av denna fordelning; d.v.s. vem som vet vad. Hollingshead (2000)
finner ocksa att deltagare som uppfattar att de ar gruppens expert inom ett visst omrade
kommer att fokusera pa information inom detta omrade, och forlita sig pa att de andra
deltagarna gor likadant, vilket 6kar mojligheten till effektiv foérdelad kunskapshantering. Har
antas darfor en utvecklad representation bidra till att gruppens effektivitet okar.

Denna férstaelse ar i sin tur ett viktigt rekvisit for uppmarksam omsorg (Faraj & Sproull,
2000). Grupper som interagerar med uppmarksam omsorg gor det baserat pa en gemensam
forstaelse av hur deras uppgift, kunskap och individuella formagor relaterar till varandra i ett
system. En val utvecklad bild av det gemensamma systemet 6kar deltagarnas majlighet att
agera tillsammans (teamwork) och framgangsrikt utfora sin uppgift (task work) (Mohammed
& Dumville, 2001:90). Deltagarna agerar i Overensstimmelse med denna forstaelse,
representationen, vilket mojliggdor for gruppen att hantera uppgifter vars komplexitet
overstiger den kognitiva formagan hos de enskilda gruppmedlemmarna (Weick & Roberts,
1993; Wegner, 1986; Mohammed & Dumville, 2001). Har foreslas darfor ocksa att denna
variabel medieras av ett uppmarksamt och omsorgsfullt beteende, i enlighet med Weick &
Roberts (1993) teori om collective mind. Deltagare kan vara olika engagerade i att skapa,
utveckla och agera efter sin forstaelse av gruppens sammanhang och samband.

Hypotes 3 (H3): Uppmarksam omsorg medierar mellan representation och
prestationsférmaga.

En process dér deltagarna 6ppet reflekterar infér varandra, stéller fragor, soker feedback och
diskuterar gruppens resultat boér o©ka mojligheten att Overvinna pragmatiska
kunskapsgrdanser och enas kring en gemensam mental modell 6ver situationen och
uppgiften. | borjan kan en grupp forvantas ha stora variationer i deltagarnas mentala bilder
och hur de agerar utifran dessa. Med deltagares olika kunskapsbaser féljer olika attityder
och beteenden, liksom skillnader i kognition och emotionell orientering (Lawrence & Lorsch,
1967). Om stora skillnader i kunskaper mellan de inblandade kvarstar riskerar det att leda till
att mojligheten till férstaelse och samordning minskar (Grandori, 2001). Har antas darfor att
ett gemensamt reflektivt beteende borde 6ka forutsattningarna for att olika mentala bilder
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ska bli presenterade och diskuterade infér varandra, vilket mojliggdér en utveckling av
gruppens gemensamma representation.

Hypotes 4 (H4): Reflektivt beteende ar positivt relaterad till representation.

Baserat pa Edmondson (1999) har en sammansatt variabel for reflektivt beteende skapats.
Den sammansatta variabeln representation ar baserad pa Edmondson (1999) (clear
direction) med tilligg for ett egen utvecklat pastdende om gruppens enighet kring mal
(Mohammed & Dumville, 2001). En vélutvecklad representation omfattar bade en forstaelse
av gruppens uppgift och hur gruppen dr sammansatt for att utféra uppgiften. Darfér avser
tva av indikatorerna uppgift och mal, en avser rollférdelning och en dr en kombination,
gruppen ses som ett lag med gemensamt mal, en kollektiv enhet.

Reflektivt beteende (Edmondson, 1999) Representation (Edmondson, 1999; Mohammed
& Dumville, 2001)

| gruppens arbete finns tillfalle till att lara sig nya saker. Den hér gruppen agerar som ett lag med ett

gemensamt mal.
Vi agnar regelbundet tid at att fundera 6ver hur vi kan

forbattra vart satt att arbeta. Det ar tydligt for alla vad gruppen ska gora.

| gruppen ar det alltid nagon som sakerstaller att vi Gruppen har dgnat tid at att alla inblandade
stannar upp och reflekterar dver vart arbete. forstar malet/-n.

Vi diskuterar ofta 6ppet de utgangspunkter och Det ar tydligt hur roller och arbetsfordelning ser
antaganden som vi gor i vart arbete. ut i gruppen.

Tabell 4.3: Indikatorer i sammansatta variabler for kollektiv kunskapsintegration

Kollektiv miljo

I den teoretiska genomgangen framgick att gruppens miljo underbygger eller hindrar
deltagarnas reflektiva beteende. Tidigare forskning har visat att till exempel franvaro av
defensiva beteenden och en upplevd psykologisk trygghet ar forutsattningar for ett reflektivt
beteende dar deltagarna staller sin kunskap till gruppens forfogande och dven ar beredda att
inkludera sina egna styrande variabler i reflektionen (Edmondson, 1999; Argyris, 1990). Att
utova ett reflektivt beteende antas innebara risker fér deltagarna genom att de behover
blottldgga delar av sina inre tankar. De maste exponera sina personliga varderingar och hur
de beréttigar olika idéer de bar (justification becomes public, von Krogh, 1998:135).
Upplevelsen av risk ligger da bl.a. i att exponera foreteelser som de tror pa men som de inte
kan vara sdkra pa. Det innebar en risk att exponera vad andra kan uppfatta som okunskap,
osakerhet, personliga begransningar, eller att avsloja stallningstaganden till foreteelser och
andra individer. Risken ¢kar att bli generad infér andra, fa sin kompetens eller legitimitet
ifragasatt, eller att det uppstar konflikter med andra deltagare (Schon, 1983; Argyris, 1990).
Ett vanligt beteende hos individer i arbetsgrupper ar darfor en defensiv hallning, dar
individerna istéllet forsoker behalla sa mycket upplevd kontroll som majligt 6ver situationen,
genom att lamna begrdnsad information, undvika negativitet och undvika att fa sina egna
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antaganden prévade infér andra. Det leder i sin tur till att individerna tenderar till att
argumentera utifran egna, men i forhallande till andra individer, oprévade grunder for
rationalitet. Konsekvensen blir att individuella antaganden om forutsattningar och andras
motiv aldrig blir provade 6ppet. Sokande av feedback, djupare reflektioner éver fel eller
ovantade utfall halls darfér tillbaka p.g.a. denna narliggande risk for konflikter och
forlagenhet. Om deltagarna daremot upplever att andra deltagare inte kommer att genera
eller skapa forlagenhet, eller vara konfliktorienterade, sa Okar deras bendgenhet att
reflektera (Edmondson, 1999). Psykologisk trygghet kan darfor definieras som:

[...] a shared belief that the team is safe for interpersonal risk taking. (Edmondson, 1999:
354)

Har ses darfor psykologisk trygghet som en viktig forutsattning for reflektivt beteende.
Hypotes 5 (H5): Psykologisk trygghet ar positivt relaterad till reflektivt beteende.

Utifran konceptet transactive memory kan vi lagga till ytterligare en miljovariabel. Dar &r
utgangspunkten en kognitiv férdelning av arbetet mellan deltagarna. Upplevelsen av ett
kognitivt beroende antas da i sig vara en forutsattning for utvecklingen av transactive
memory (Brandon & Hollingshead, 2004), men for att en kognitiv specialisering ska vara
effektiv behover deltagarna ha fortroende for varandras kunskap. De maste férlita sig pa
varandra som kunskapskallor (Lewis et al, 2005; Wegner, 1986). | det fallet de inte gor de
kommer de annars att dgna sig at att ifragasatta varandras information, liksom att samla
motsvarande eller kompletterande kunskap fran andra kallor. Har foreslas déarfor att
upplevelsen av kunskapsfortroende fér andra deltagare &r positivt relaterad med agerande i
ett kunskapssystem, vilket aterspeglas i gruppens representation.

Hypotes 6 (H6): Kunskapsfértroende ar positivt relaterad till Representation.

Psykologisk trygghet (Edmondson, 1999) Kunskapsfértroende (Lewis et al, 2005)
Om du gor misstag i gruppen sa anvdnds det emot Varje person tillfor specifik kompetens till den
dig. (R) gemensamma uppgiften.
Deltagare i gruppen kan ta upp svara fragor och Jag har fortroende for de andra deltagarnas kunskap.
problem.
Néar andra deltagare i gruppen bidrar med
Deltagare i gruppen avspisar ibland andra deltagare information brukar jag kontrollera den med nagon
for att de agerar eller tanker annorlunda. (R) annan kalla. (R)
Det ar tryggt att ta risk i den har gruppen. Jag litar inte pa de andra deltagarnas s.k. “expertis”.
(R)

I den har gruppen varderas och anvands mina
formagor pa ett bra satt.

Tabell 4.4: Indikatorer for sasmmansatta variabler i kollektiv miljo
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Vi far darmed en miljévariabel som &r relaterad till reflektivt beteende, och en annan som &r
relaterad till representation. Darmed far vi tva miljévariabler som tar utgangspunkt i tva olika
perspektiv pa kunskapsintegration, psykologisk trygghet respektive kunskapsfértroende. Den
sammansatta variabeln psykologisk trygghet ar hamtad fran Edmondson (1999) och den
sammansatta variabeln kunskapsfortroende fran Lewis et al (2005).

Forutsattningar

| en tidigare studie (Edmondson, 1999) har tva férutsattningar for att utveckla psykologisk
trygghet, och darigenom ett reflektivt beteende, identifierats; organisationens stéd och
ledarens handledning. Organisationens stdd avser i vilken utstrackning gruppen upplever att
de har resurserna och stodet for att utfora uppgiften. Grupper som uppfattar att de har
organisationens stdd kommer att uppleva mindre osidkerhet, vilket antas vara gynnsamt for
att utveckla ett fortroendefullt klimat i gruppen. Att ha noédvandigt och tillrackligt med
resurser i termer av tid, information, kunskap och annat praktiskt stéd kommer att utveckla
gruppens formaga och beredskap att engagera sig i Gppna och potentiellt hotfulla
diskussioner (Edmondson, 1999). Att snabbt fa stod kan antas vara av sarskild betydelse
eftersom forskning har visat att grupper som upplever att de far tidsbrist har en lagre
benadgenhet att reflektera (Weingart, 1992; Kelly & Karau, 1993; Druskat & Kayes, 2000).

Ledarens beteende ar en annan betydelsefull forutsattning, eftersom ledaren bade kan
fungera som forebild och som den som satter de praktiska ramarna for gruppen. Som
forutsattning for psykologisk trygghet kan ledarens handledande beteende antas ha sarskild
betydelse, genom att visa tillganglighet, 6ppenhet och narvaro (Edmondson, 1999). En
ledare som &r handledande innebar har att vara proaktiv samt att initiera och moderera
kommunikation inom gruppen. Modellen kompletteras darfér med tidigare anvanda och
bekraftade forutsattningar till psykologisk trygghet.

Hypotes 7 (H7): Organisationens stdd och ledarens handledning ar positivt relaterade till
psykologisk trygghet.

De sammansatta variablerna organisationens stéd och ledarens handledning ar baserade pa
Edmondson (1999). Se tabell 4.5.

Upprattandet av transactive memory antas vara beroende av ett antal strukturella
forutsattningar. Baserat pa tidigare forskning har har valts ut tva stycken; beroenden och
gruppens sammansattning. Beroenden forekommer i flera studier som en faktor for
gruppers samarbete (Campion, Medsker, & Higgs, 1993; Campion, Papper, & Medsker, 1996;
Stewart & Barrick, 2000). | en metastudie fann Stewart (2006) ett kurvlinjart samband mellan
beroende och prestation. Stort beroende antogs leda till att gruppen upplevde en
nodvandighet att koordinera sig. Lagt beroende antogs leda till att deltagarna upplevde sig
kunna utféra sin uppgift val utan stérre behov av koordinering. Problematiken 13ag alltsa i
upplevelsen av ett semihogt beroende. Samma studie visade ocksa att behovet av
koordinering var hogre vid kunskapsarbete. Har antas darfor att upplevelsen av ett hogt
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beroende Oka engagemanget i att etablera ett kunskapsfortroende i gruppen, d.v.s.

deltagarnas aktivitet att undersdka och utveckla kunskapsfortroende.

Organisationens stod (Edmondson, 1999)

Ledarens handledning (Edmondson, 1999)

Gruppen har tillgang till den information vi behover
for att planera och genomféra var uppgift.

Det ar latt for gruppen att fa tillgang till utomstaende
stdd nar nagot dyker upp som vi inte vet hur vi ska
hantera.

| var organisation visas man tydlig uppskattning for
insatser utover det vanliga.

Arbetsgruppens ledare...

initierar moten for att diskutera arbetets

framatskridande.
... ar tillganglig for att diskutera problem som uppstar.

.. skapar tillfallen dar vi gemensamt kan diskutera
problem och utmaningar.

. ser till att relevanta synpunkter i gruppen blir
uppmadrksammade.

... har skapat en tydlig styrning och administration av
vart arbete.

... satter och foljer upp mal for alla inblandade.

foljer upp kvalitet i detalj och i enskilda

medarbetares arbete.

Tabell 4.5: Indikatorer for ssmmansatta variabler, Forutsattningar

Gruppens sammansattning definieras som att adekvat kunskap och expertis ar tillgdnglig for
gruppen, vilket antas vara grundldggande for att underbygga kunskapsfértroende. Om ett
omrade upplevs sakna expertis antas gruppen behova utveckla ett satt att hantera denna
brist inom gruppen, och faststalla vem som tar ansvar fér omradet, samtidigt som vetskapen
om bristen riskerar att undergrdva kunskapsfortroendet (Brandon & Hollingshead, 2004;
Campion, Papper & Medsker, 1996). En tydlighet om att det finns deltagare med tydlig
kunskap och expertis antas ocksa bidra till att en uppdelning och specialisering blir mindre
omtvistad. Baserat pa ovanstdende formuleras foljande hypotes.

Hypotes 8 (H8): Beroende och gruppens sammansattning ar positivt relaterade till
kunskapsfortroende.

Den sammansatta variabeln beroende &r baserat pa Campion, Medsker, & Higgs (task
interdependence, interdependent feedback & rewards, 1993) och gruppens sammanséattning
pa Edmondson (team composition, 1999). Se tabell 4.6.

Avhandlingens strukturmodell sammanfattades ovan i figur 4.1. dar hypoteserna har
sammanstallts till relationer mellan de sammansatta variablerna. | figuren visas ocksa de
olika sammansatta variablerna och sambandens teoretiska bakgrund i ldrande perspektiv
respektive kollektivt perspektiv. Vidare har variablerna delats in i de fem olika kategorierna:
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prestationsférmaga, kollektiv koordinering, kollektiv kunskapsintegration, kollektiv miljé och
forutsattningar.

Beroende (Campion, Medsker & Higgs, 1993) Gruppens sammansattning (Edmondson, 1999)

Jag ar beroende av information fran andra for att Deltagare i gruppen har mer an tillrdckligt med

kunna gora mitt jobb. utbildning och erfarenhet for att gora sitt arbete.
Andra personer i gruppen ar beroende av mig for Vara behov av kompetens och expertis i arbetet tacks
information och input for att kunna gora sitt jobb. val in av deltagarna.

Utvardering och bedomning av mig och mitt arbete Personerna i gruppen har formaga att l6sa de

paverkas starkt av hur val gruppen lyckas uppna sina uppgifter de stélls infor i vart arbete.
mal.

Beldningar i mitt arbete (till exempel 16n,
karridrutveckling m.m.) bestams i stor utstrackning av
hur jag bidrar till gruppen.

Tabell 4.6: Indikatorer i sammansatta variabler, Férutsattningar
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Kapitel 5 - Kunskapsintegration och prestationsférmaga, en

studie av 60 arbetsgrupper

| detta kapitel provas struktur- och matmodellen fran féregaende kapitel med empiri fran en
enkatstudie av 60 arbetsgrupper. Kapitlet inleds med att matmodellen testas for validitet
och reliabilitet med hjalp av det empiriska underlaget varefter modellens hypoteser kan
prévas. Strukturmodellen bygger pa sammansatta variabler som ar gruppkoncept, medan
enkatstudien riktar sig till deltagare i de 60 arbetsgrupperna. For att erhalla varden pa
gruppniva anvands genomsnittsviarden av gruppdeltagarnas svar, vilket dr en vanligt
forekommande |6sning for att mata och analysera gruppkoncept. De uppstéllda hypoteserna
prévas med regressioner.

Utvirdering av matmodellen

En rad olika tester utfordes pad de sammansatta variablerna for att utvardera, dels att
indikatorerna upptrader pa ett satt som kan forvintas nar de ska representera samma
sammansatta variabel (konvergerande validitet), dels att de skiljer sig at sa att indikatorerna
mater olika sammansatta variabler (diskriminant validitet). Vidare testades &dven att de
sammansatta variablerna kan aggregeras till gruppniva och anvandas som gruppkoncept, det
vill séga representera ett gruppfenomen. Ytterligare en test genomfordes for att undersoka
graden av s.k. common-method-bias, vilket innebar att préva i vilken grad vald metod i sig
kan antas ha paverkat resultatet. For en mer grundlig genomgang av utvardering och tester
av sammansatta variabler se Appendix E — Utvéiirdering av sammansatta variabler dar aven
resultatet av testerna redovisas.

Det var tre sammansatta variabler kring vilka det uppstod fragetecken efter testerna. De
sammansatta variablerna Observatérsbedémd prestationsférmdga delade upp sig i tva
faktorer, vilka i sin tur kan tolkas som att de representerar inre respektive yttre effektivitet.
Inre effektivitet fick endast tva indikatorer vilket kan anses vara for lagt for att bilda en egen
sammansatt variabel** som anvinds vid faktoranalys. Jag valde dirfér att behalla enbart
observatérsbedomd yttre effektivitet. Det ar ocksa rimligt att anta att externa bedémare har
svarare att bedoma inre effektivitet, varfor det yttre mattet bedémdes vara viktigare.
Sjélvskattad prestationsférmdga delade sig pa ett liknande satt, men dar fick varje faktor tre
indikatorer var, varfér denna sammansatta variabel delades upp i tva, sjdlvskattad yttre
respektive inre effektivitet. Ovriga indikatorer i kunskapsintegrationsmodellen uppférde sig
som forvantat.

Nar motsvarande test gjordes for forutsattningar blev resultatet ovantat. Indikatorerna for
organisationens stéd och gruppens sammansdttning bildade en faktor och fick darfor utgéra
en stark sammansatt variabel tillsammans. Detta tolkades som att dessa tillsammans
utgjorde ett matt pa vilket resursstod gruppen upplevde sig fa av sin organisation, bade i

3! 5e diskussion om underidentifierade variabler i Appendix E.
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form av information, support, beldningar och kunskapsresurser. Beslutet blev darfor att lata
dessa tillsammans bilda en ny sammansatt variabel kallad Kontextuellt stdd. Eftersom de
ursprungliga sammansatta variablerna i Ovrigt var starka blev valet ocksa att redovisa dessa.
Slutligen blev den sammansatta variabeln Beroenden inte godkand i testerna da den hade
ett for lagt varde pa extraherad varians (0,48). Den klarade heller inte faktoranalysen utan
delade sig i tva faktorer. Dessa hade dock bara tva indikatorer var, varfér de ansags
underidentifierade. Beslutet blev att dnda redovisa variabeln, men att behandla den som
icke-godkand.

Samtliga godkanda variabler klarade testerna for att kunna aggregeras till gruppniva och
anvandas som gruppkoncept. Tester visade ocksa att det inte férekom nagon generell faktor
som forklarade merparten av variansen, vilket indikerar att common method bias i
underlaget inte ar ett stort problem. (Se Appendix E — Utvdrdering av sammansatta variabler
for mer detaljer om dessa tester.)

Justeringar i struktur- och matmodell efter tester

Efter ovanstdende tester var det nodvandigt att gora justeringar i den ursprungliga
strukturmodellen med hansyn till att nagra av matmodellens sammansatta variabler inte
klarade av testerna. Det innebar att organisationens stéd och gruppens sammansdttning
sammanfordes till en sammansatt variabel, kontextuellt stéd. Den andra forandringen var att
variabeln beroenden togs bort eftersom den underkandes i testerna. Darmed justerades
dven dessa sammansatta variablers relationer till variablerna i den kollektiva miljon.
Eftersom kunskapsresurser i form av gruppens sammansdttning ocksa kan betraktas som en
del av organisationens stdd ar det rimligt att kontextuellt stéd fortsatt kan forvantas vara
positivt relaterad till psykologisk trygghet.

For kunskapsfértroende foérsvann forutsattningen beroenden medan forutsattningen
kontextuellt stéd dven kan vantas vara positivt relaterad till kunskapsfortroende eftersom
gruppens sammansdttning ar inkluderad. Att organisationens stéd tillkom uppfattas inte ha
haft nagon negativ effekt pa relationen. Hypotes 7 och 8 dndrades darfor till att istallet vara
positivt relaterade till kontextuellt stdod och ledarens handledning.

Vidare maste prestationsvariablerna &dndras. Godkdnda sammansatta variabler blev:
observatérsbedomd yttre effektivitet; Sjdlvskattad yttre effektivitet; Sjdlvskattad inre
effektivitet och Kunskapsgrdnser.

Den justerade strukturmodellen ser darmed ut som figur 5.1 nedan med de justerade
hypoteserna:

- Hypotes 1 (H1): Uppmarksam omsorg ar positivt relaterad med prestationsformaga
(matt som observatérsbedomd vyttre effektivitet, sjalvskattad yttre och inre
effektivitet samt kunskapsgranser).

- Hypotes 2 (H2): Uppmarksam omsorg medierar relationen reflektivt beteende och
prestationsférmaga.
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- Hypotes 3 (H3): Uppmaéarksam omsorg medierar relationen representation och

prestationsformaga.
- Hypotes 4 (H4): Reflektivt beteende &r positivt relaterad med representation.
- Hypotes 5 (H5): Psykologisk trygghet ar positivt relaterad med reflektivt beteende.
- Hypotes 6 (H6): Kunskapsfortroende ar positivt relaterad med representation.
- Hypotes 7 (H7): Kontextuellt stéd och ledarens handledning &r positivt relaterade

med psykologisk trygghet.
- Hypotes 8 (H8): Kontextuellt stod ar positivt relaterad med kunskapsfortroende.

Observera att de kausala sambanden som antyds i modellen bygger pd de teoretiska

analyser som ligger till grund for modellen.

Avhandlingens ursprungliga strukturmodell justerad

Kontextuellt
stod

Ledarens
handledning

Forutsattningar

Kollektiv miljo
- Gruppens stod till
individen

Psykologisk

trygghet

Kunskaps-
fértroende

Kollektiv
kunskapsintegration

H5 Reflektivt

beteende

Representation

Kollektiv koordinering
—Individens stod till
gruppen

Larandeperspektiv |

Kollektivt perspektiv:

Prestationsférmaga

Obs bedémd
yttre
effektivitet

Sjalvskattad
yttre effektivitet

Sjalvskattad
inre effektivitet

Kunskapsgranser

Figur 5.1. Teoretisk strukturmodell justerad baserat pa validering av sammansatta variabler
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Resultat

Kollektiv koordinering och kunskapsintegration
Som en Oversikt av resultatet fran empirin visas samtliga bivariata korrelationer i tabell 5.1.
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Observatoérsbedémd

yttre effektivitet 0,78

Sjalvskattad inre

effektivitet 0,59 0,71

Sjalvskattad yttre

effektivitet 0,35 0,61 0,82

Uppmarksam omsorg 0,58 0,63 0,49 0,81

Reflektivt beteende 0,39 0,49 0,28 0,70 0,76

Kunskapsfortroende 0,27 0,42 0,33 0,59 0,49 0,67

Psykologisk trygghet 0,44 0,43 0,48 0,68 0,53 0,68 0,79

Representation 0,57 0,68 0,51 0,75 0,63 0,43 0,52 0,85

Kunskapsgranser 0,46 0,45 0,50 0,43 0,26 (0,23) 10,52 0,46 0,58

Kontextuellt stod 0,32 0,48 0,57 0,65 0,49 0,57 0,63 0,51 0,28 0,79

Ledarens handledning 0,47 0,43 0,40 0,43 0,55 (0,22) |0,36 0,75 0,32 0,31 0,89

Tabell 5.1. Oversikt av bivariata korrelationer. Cronbach’s alpha redovisas per variabel i diagonalen. (N=60,
Pearson’s correlation coefficiant). Med 378 observationer &r samtliga virden 6ver 0,33 signifikanta pa niva
0,01. Samtliga virden éver 0,26 &r signifikanta pa 0,05 niva. (Icke signifikanta virden inom parantes)

Den grundlaggande idén i denna avhandling ar att kollektivt kunskapsarbete maste bygga pa
kunskapsintegration i tvd former. En grupp kan integrera sin kunskap genom ett aktivt
reflektivt beteende (larandeprocess) respektive genom att etablera och agera i ett kollektivt
kunskapssystem, dar kunskapsarbete fordelas och specialiseras mellan individerna. Gruppen
maste ha en vaxelverkan mellan dessa tillstand av kunskapsintegration. Sammantaget maste
darfor gruppen agera som ett kollektivt system bade vad avser gemensam reflektion och nar
den arbetar med en kunskapsférdelning. Har havdas darfor att det ar uppmdrksam omsorg
som har den direkta relationen till gruppens prestationsformaga. Utan detta beteende ar det
inte sdkert att reflektivt beteende eller kollektivt arbete leder till hdgre prestation.

Den forsta hypotesen (H1) &r darfor att uppmarksam omsorg ar positivt relaterad med
samtliga uttryck for prestationsformaga. Denna hypotes testas genom en serie
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regressionsanalyser med uppmarksam omsorg som oberoende variabel och respektive
prestationsmatt som beroende variabel. Resultatet redovisas i figur 5.2.

Observators-
bedémd yttre
effektivitet

(R2=0,32)

B =0,58"*
Sjélvskattad
yttre
effektivitet
(R2=0,22)

B = 0,48

Uppmaérksam
omsorg

Sjélvskattad
inre
effektivitet
(R2=0,38)

Kunskaps-
grianser
(R2=0,17)

B = Standardiserat Betavirde

R? = Justerad determinationskoefficient
*= Signifikant pa 5% niva

** = Signifikant pa 1% niva

*** = Signifikant pa 0,1% niva

Figur 5.2. Resultat av regressionsanalyser med uppméarksam omsorg och respektive prestationsmatt (N=60)

For samtliga prestationsmatt har uppmdrksam omsorg ett signifikant positivt samband pa
nivan 0,1%. Regressionskoefficienten, Beta, aterger i vilken grad den oberoende variabeln
paverkar den beroende variabeln®. Ett hogt varde innebar att den oberoende variabeln har
stor paverkan pa beroende variabel. Forklaringsgraden, dven kallad determinationskoeffici-
enten, (R?) anger hur mycket av den totala variansen i beroende variabel som forklaras av
regressionen med den oberoende variabeln. En justerad R? innebér att koefficienten tar
hansyn till om flera oberoende variabler ingar ekvationen. Det gér mattet mer jamforbart

32 Signifikansniva refererar till den s.k. nollhypotesen. D.v.s. i det hér fallet visar den att sannolikheten for att sambandet &r

en ren slump ar lagre dn 1 promille.

* | alla tabeller aterges Betavidrdet mellan de sammansatta variablerna. Nar Betavarde aterges ar det s.k. standardiserat
Beta som anvénds och avses. En icke-standardiserad regressionskoefficient ar ett matt pa hur mycket beroende variabel
forandras nar oberoende variabel dndras med en enhet. Standardiseringen gors for att regressionskoefficienterna ska bli
jamforbara med varandra oavsett vilket matt som anvénds. Nar standardiserad Beta berdknas har forst alla variabler
standardiserats sa att deras varians ar 1. Jag anvander standardiserad Beta eftersom det &r vanligast i denna typ av studier,

dven om samtliga variabler i denna studie har samma mattenhet, en 7-gradig Likert skala.
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mellan ekvationer som innehaller en eller flera oberoende variabler. Hypotes 1 bekrdftas
ddrfor av det empiriska underlaget i denna studie.

For att komplettera analysen genomférde jag dven regressionsanalyser med modellens
samtliga variabler mot tva av prestationsmatten (de tva som uppmdrksam omsorg hade
starkast relation till), observatérsbedémd yttre effektivitet och sjélvskattad inre effektivitet
(Tabell 5.2 och 5.3). Vad géller observatérsbedémd yttre effektivitet hade ingen av de andra
variablerna hogre forklaringsviarde an uppmdrksam omsorg. Daremot nar det galler
prestationsmattet sjdlvskattad inre effektivitet visade sig variabeln representation forklara
mer av variansen med ett justerad R® p& 0,45. Samma variabel hade dven nist hogsta virdet
for observatérsbedémd yttre effektivitet. Det bekraftar fortfarande hypotes 1, men ger
tveksamheter om hypotes 3, d.v.s. att uppmdérksam omsorg skulle mediera relationen mellan
representation och prestationsvariablerna.

Uppmaérksam Reflektivt | Psykologisk | Kunskaps- | Kontextuellt | Ledarens
Beroende variabel: omsorg Representation | beteende | trygghet fortroende | stod handledning
Observatorsbedémd
yttre effektivitet 0,58 0,57 0,39 0,44 0,27 0,32 0,47
Justerad R’ 0,32 0,32 0,14 0,18 0,05 0,09 0,21
P-virde 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,01 0,00

Tabell 5.2. Regressioner med observatorsbedémd yttre effektivitet som prestationsmatt och samtliga
sammansatta variabler som oberoende variabler, (N=60).

Ledarens
Beroende Uppmarksam Reflektivt | Psykologisk | Kunskaps- | Kontextuellt | hand-
variabel: omsorg Representation | beteende | trygghet fortroende | stod ledning
Sjalvskattad
inre effektivitet | 0,63 0,68 0,49 0,43 0,42 0,48 0,43
Justerad R? 0,38 0,45 0,22 0,17 0,17 0,22 0,17
P-varde 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Tabell 5.3. Regressioner med sjilvskattad inre effektivitet som prestationsmatt och samtliga sammansatta
variabler som oberoende variabler, (N=60).

For att prova denna typ av medierande relation uppstéller Hair et al (2006:867) fyra steg
som kan provas med regressionsanalyser:

1. Kontrollera att den oberoende variabeln ar signifikant korrelerad med beroende
variabel och med den medierande variabeln, samt kontrollera att medierande
variabel ar signifikant korrelerad med beroende variabel.

2. Om sedan den oberoende variabeln ar fortsatt signifikant i en regression dar dven
medierande variabel gérs oberoende, sa ar villkoret for mediering inte uppfylit.
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3. Om den oberoende variabeln forlorar en del av, men inte hela, sin signifikans i
regression tillsammans med medierande variabel, sa ar villkoret for partiell mediering
uppfyllt.

4. Om den oberoende variabeln helt forlorar sin signifikans i regression med
medierande variabel, sa ar villkoret for full mediering uppfylit

Vad galler signifikant korrelation mellan variablerna géller att alla tre oberoende variabler,
uppmdrksam omsorg, representation och reflektivt beteende ar signifikant relaterade till
samtliga prestationsmatten. Detta framgar for observatérsbedémd yttre effektivitet och
sjélvskattad inre effektivitet i tabellerna 5.2 och 5.3.

Reflektivt
beteende

(R2=0,06) B=0,28"

Sjalvskattad

yttre
effektivitet

Representation
(R2=0,25)

Reflektivt
beteende

B =0,26*
(R2=0,05)

Kunskaps-
granser

B = Standardiserat Betavarde

R2 = Justerad determinationskoefficient
*= Signifikant pa 5% niva

** = Signifikant pa 1% niva

*** = Signifikant pa 0,1% niva

Representation
(R2=0,19)

B = 0,46***

Figur 5.3. Resultat av regression mellan representation och reflektivt beteende med 6vriga prestationsmatt,
(N=60)

For sjdlvskattad inre effektivitet respektive kunskapsgrdnser kan motsvarande varden
avlasas i figur 5.3. Samtliga relationer &r signifikanta pa nivan 0,1%, utom de mellan reflektivt
beteende och sjdlvskattad inre effektivitet respektive kunskapsgrénser. Dessa ar dock
signifikanta pa nivad 5%. Relationen mellan de oberoende variablerna representation och
reflektivt beteende med den medierande variabeln uppmdrksam omsorg redovisas i figur
5.4. Bada relationer ar signifikanta pa niva 0,1%.
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Reflektivt
beteende
(R?=0,49)

B =0,70***

Uppmarksam
omsorg

Representation

(R?=0,55) B =0,75"*

B = Standardiserat Betavirde

R? = Justerad determinationskoefficient
*= Signifikant pa 5% niva

** = Signifikant pa 1% niva

*** = Signifikant pa 0,1% niva

Figur 5.4. Resultat av regression med uppmarksam omsorg som beroende variabel, (N=60)

Villkoren for att préva mediering ar darmed uppfyllda. | nasta steg gors darfor en regression
med alla tre variablerna uppmdrksam omsorg, representation och reflektivt beteende som
oberoende variabler i relation till respektive prestationsmatt som beroende variabler.
Resultatet redovisas i Tabell 5.4. Mediering prévas sedan genom att undersdka vilka
variabler som férlorar i forklaringsvarde nar de anvands i samma regression.

Sjalvskattad Sjalvskattad
Oberoende Observatorsbedémd | P- yttre P- inre P- Kunskaps- P-
variabler yttre effektivitet virde | effektivitet virde | effektivitet virde | granser varde
Uppmarksam
omsorg 0,39 0,03 0,34 0,08 0,28 0,09 0,29 0,15
Reflektivt
beteende -0,10 0,52 -0,20 0,22 -0,01 0,94 -0,15 0,36
Representation | 0,35 0,04 0,39 0,03 0,48 0,00 0,34 0,06
Justerad R’ 0,35 0,27 0,47 0,20

Tabell 5.4. Regressionsmodeller med uppméarksam omsorg, representation och reflektivt beteende som
oberoende variabler, (N=60), saknade varden ersitts med medelvirden

For reflektivt beteende géller att den forlorar sin signifikans vid regression tillsammans med
uppmdrksam omsorg och i relation till samtliga prestationsmatt. Det innebér att reflektivt
beteende far anses fullt medieras av uppmdrksam omsorg. Det innebér att dven hypotes 2
bekrdftas av studiens empiriska underlag.

Vad giller representation ar resultatet overraskande. Dar forlorar uppmérksam omsorg mer
av sin signifikans an representation i relation till tre av prestationsmatten. Hypotes 3 kan
ddrfor inte bekrdftas av det empiriska underlaget. Representation ar positivt associerad med
samtliga prestationsmatt, men kan inte sdgas medieras av uppmdrksam omsorg. Snarare
verkar uppmdrksam omsorg medierad av representation for tva av prestationsmatten.
Resultatet ar otydligt eftersom bada samtidigt behaller sin signifikans i relation till
observatérsbedomd yttre effektivitet. Vi kan tolka detta resultat sa att bade representation
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och uppmdrksam omsorg har en direkt relation till prestation. Det gar daremot inte, baserat
pa denna studie, att saga att en stark representation maste bygga pa ett uppmarksamt och
omsorgsfullt beteende. Snarare forefaller det vara sa att en stark representation och
uppmirksam omsorg gar hand i hand. Determinationskoefficienten (R?) &r 0,55 vid
regression med uppmdrksam omsorg som beroende och representation som oberoende
variabel.

Vi kan ocksd konstatera att bade uppmdrksam omsorg och representation uppfyller
kriterierna for att mediera reflektivt beteende med prestationsmatten. Att &ven
representation medierar reflektivt beteende innebar att variabelns relation till prestation
forklaras av graden av representation i gruppen. Baserat pa resultatet fran denna studie gar
det darfor att sdga att reflektivt beteende har betydelse for prestation endast om det sker i
kombination med en stark representation och uppmdrksam omsorg hos deltagarna. Vi kan
alltsa tanka oss reflektivt beteende som inte har en positiv relation till prestation om vardena
pa dessa tva variabler ar laga.

Den sista hypotesen vad giller de kunskapsintegrerande variablerna ar redan indirekt
bekraftad, ndamligen att reflektivt beteende &r positivt relaterad med representation, men
maste for ordningens skull bekraftas, vilket gors i figur 5.5. Ddrmed bekrdftar det empiriska
underlaget éven hypotes 4.

Reflektivt B=0,63" Representation
(R?=0,40)

beteende

B = Standardiserat Betavarde

R? = Justerad determinationskoefficient
*= Signifikant pa 5% niva

** = Signifikant pa 1% niva

*** = Signifikant pa 0,1% niva

Figur 5.5. Resultat av regression mellan representation och reflektivt beteende med &évriga prestations matt,
(N=60)

Som ett komplement till studien undersdktes dven vilka andra variabler som har betydelse
for representation. Representation sattes som beroende variabel i en regressionsanalys med
samtliga Ovriga variabler i modellen som oberoende (med undantag for uppmdrksam
omsorg vars relation redan har undersokts). Se tabell 5.5.
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Oberoende variabler: Representation | P-vdrde
Reflektivt beteende 0,16 0,15
Psykologisk trygghet 0,08 0,50
Kunskapsfortroende 0,08 0,47
Kontextuellt stod 0,16 0,14
Ledarens handledning 0,57 0,00
Justerad R? 0,65

Tabell 5.5. regression med representation som beroende variabel, (N=60)

Det framgar da att ledarens handledning &r den variabel som starkast forklarar
representation, och inte som forvdantat nagon av variablerna reflektivt beteende eller
kunskapsfértroende. Ingen av dessa, eller nagon av de andra variablerna, behaller sin
signifikans i regression tillsammans med ledarens handledning. Det maste tolkas som att
ledarens handledning spelar en nyckelroll i att etablera gruppens representation. En viktig
fraga ur ett kunskapsintegrationsperspektiv ar vilken roll reflektivt beteende spelar, eftersom
det dr den variabel som kan visa deltagarnas inblandning i hur representationen formas. For
att kontrollera det stdlldes ytterligare en regression upp med enbart reflektivt beteende och
ledarens handledning. | den regressionsmodellen framgar att bada har en signifikant relation
till representation. Representation &r alltsa beroende av bada dessa variabler, men ledarens
handledning ar den variabel som har storst inflytande.

Kollektiv Kollektiv koordinering Prestationsférméaga
kunskapsintegration — Individens stod till
gruppen

Reflektivt
beteende

H2

H1

N

Uppmarksam Prestations-
,—. matt
Caa
iy -
Y H3a . -
-
i H3b

Representation

Figur 5.6. Justerade relationer mellan sammansatta variabler i kollektiv kunskapsintegration och

koordinering

For att summera analysen av de sammansatta variablerna inom kunskapsintegration och
koordinering s3 kan hypoteserna 1, 2 och 4 bekrdftas, men ddremot inte hypotes 3;
uppmdrksam omsorg medierar inte representation. Det finns darfor anledning att rita om
variablernas relation i strukturmodellen enligt figur 5.6. Bade uppmdrksam omsorg och
representation skulle da vara medierande for reflektivt beteende. Relationen mellan
representation och prestationsmatten gar inte via uppmdrksam omsorg, men ar positiva och
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signifikanta. Baserat pa teorin antas fortsatt uppmdrksam omsorg vara den beroende
variabeln i relation till representation. En val utvecklad bild av det gemensamma systemet
okar deltagarnas mojlighet att agera tillsammans (teamwork) och framgangsrikt utféra sin
uppgift (task work) (Mohammed & Dumville, 2001:90). | regression med uppmdrksam
omsorg som beroende variabel har representation ett stark positivt samband (B = 0,75,
justerad R*= 0,55). Resultatet av analysen blir att hypotes 3 (H3) modifieras till tva delar som

far anses bekraftade av studien:

- Hypotes 3a (H3a): Representation och uppmarksam omsorg ar positivt relaterade.
- Hypotes 3b (H3b): Representation ar positivt relaterad med prestation.

Representation uppfyller samtidigt villkoren for att mediera reflektivt beteende pa samma
satt som uppmdrksam omsorg vilket gor att jag dven modifierar hypotes 4 (H4) som &ndras
till att vara en medierande relation.

- Hypotes 4 (H4): Representation medierar reflektivt beteende och
prestationsformaga.

Kollektiv miljo

Edmondson visar i sin forskning att det finns ett positivt samband mellan psykologisk
trygghet och reflektivt beteende, vilket provas dven har. Samtidigt undersdks variabelns
relation till dvriga kunskapsintegrerande variabler, uppmdrksam omsorg och representation.

Wegner’s teorier (1986) om transactive memory som ett kollektivt kunskapssystem bygger
pa att det snarare ar fortroende fér de andra deltagarnas kunskap, an psykologisk trygghet,
som underbygger agerande i kollektiva system. Endast under férutsattning att deltagarna
litar pa varandras férmdga att behdrska och underhadlla sina kunskapsmadssiga
ansvarsomraden kan de Overlata delar av det egna “minnet” och kunskapsférmagan till
systemet.

Alltsd provas dven denna variabel och dess betydelse for kunskapsintegrationsmodellen.
Figur 5.7 aterger de bada miljovariablernas relation med de tre variabler i
kunskapsintegrationsmodellen som beroende variabler, representation, reflektivt beteende
och uppmdrksam omsorg.

Bdde hypotes 5 och 6 bekrdftas dérmed av det empiriska underlaget. Psykologisk trygghet ar
signifikant relaterad till reflektivt beteende, liksom kunskapsfértroende &ar signifikant
relaterad till representation. Samtliga relationer mellan de tvad miljévariablerna och
variablerna i kunskapsintegration och koordinering ar signifikanta.
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Uppmarksam
omsorg
(R2=0,45)

Reflektivt
beteende
(R2=0,27)

Psykologisk B =0,53"*

trygghet

B =0,52"**

Representation
(R2=0,22)

Uppmaérksam
omsorg
(R2=10,34)

Reflektivt
beteende
(R2=0,23)

Kunskaps- B = 0,50***

fortroende

B = 0,43

Representation
(R2=0,17)

B = Standardiserat Betavarde

R? = Justerad determinationskoefficient
*= Signifikant pa 5% niva

** = Signifikant pa 1% niva

*** = Signifikant pa 0,1% niva

Figur 5.7. Regressionsanalyser av psykologisk trygghet och kunskapsfortroende som oberoende variabler,
(N=60)

Intressant ar att bada miljovariablerna har sin starkaste relation till uppmédrksam omsorg,
och mest forklaringsvarde for denna variabel. Det kan tolkas sa att miljovariablerna har
storre betydelse for gruppens implicita koordinering (i form av uppmdrksam omsorg) an det
har for kunskapsintegration (reflektiva beteende och representation). Defensiva beteenden
och brist pa fortroende kan alltsa vara minst lika eller mer hammande for deltagarens
koordinering som tidigare studier har visat att de ar for reflektion och representation. Prévar
vi de bada oberoende variablerna i en regressionsmodell tillsammans visar resultatet att det
ar psykologisk trygghet som har storst betydelse for samtliga tre variabler for
kunskapsintegration och koordinering.

| tabell 5.6 framgar att det i samtliga relationer ar psykologisk trygghet som behaller sin
signifikans i regression tillsammans med kunskapsfértroende. | relationen till representation
sa tillfér inte kunskapsfértroende nagot forklaringsvarde alls. (Determinationskoefficienten
sjunker fran 0,260 till 0,256 om kunskapsfértroende laggs till i regressionen, jamfért med det
forklaringsvarde som psykologisk trygghet har pa egen hand.) Det kan tolkas sa att det &r
under forutsattning av psykologisk trygghet som kunskapsfortroende har betydelse for dessa
variabler.
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Uppmaérksam Reflektivt
Oberoende variabler: omsorg P-vdrde Representation | P-virde beteende | P-virde
Psykologisk trygghet 0,51 0,00 0,43 0,01 0,36 0,02
Kunskapsfortroende 0,24 0,07 0,13 0,40 0,25 0,10
Justerad R 0,47 0,26 0,29

Tabell 5.6. Regressionsmodeller med psykologisk trygghet och kunskapsfértroende som oberoende variabler,
(N=60)

Aven om hypotes 6 bekriftas av empirin sd kan vi genom kompletterande analys se att
kunskapsfértroendets betydelse ar helt underordnad psykologisk trygghet. Det betyder att vi
b6r dndra i den justerade strukturmodellen for att aterspegla dessa relationer sa att vi kan se
att det empiriska underlaget indikerar att kunskapsfértroende medieras av psykologisk
trygghet i sin relation till variablerna for kunskapsintegration och koordinering. Darfor
modifieras hypotes 6 till:

- Hypotes 6 (H6): Psykologisk trygghet medierar kunskapsfortroende i relation till
representation, reflektivt beteende respektive uppmarksam omsorg.

| strukturmodellen framstar det nu som om relationen mellan psykologisk trygghet och
uppmdrksam omsorg ar medierad av reflektivt beteende. Nar nu sambandet mellan dessa
tva variabler ar sa starkt finns anledning att ifragasitta detta. Det framgar vid en
kompletterande regression att psykologisk trygghet inte medieras av reflektivt beteende i sin
relation till uppmdrksam omsorg. Bade psykologisk trygghet och reflektivt beteende forblir
signifikanta i relation till uppmdrksam omsorg (Se tabell 5.7).

Vi skulle darfér behova rita om sambanden i strukturmodellen sa att psykologisk trygghet far
en direkt relation till uppméarksam omsorg. Darfor laggs en hypotes till i strukturmodellen
som beskriver detta samband.

- Hypotes 5b (H5b): Psykologisk trygghet och uppmarksam omsorg ar positivt
relaterade.

For denna relation saknas teori som kan ange en kausal riktning mellan variablerna, varfor
dessa behandlas som 6msesidigt paverkande.

Relationen mellan psykologisk trygghet och representation tycks daremot fortfarande
medieras av reflektivt beteende, atminstone partiellt, vilket bekraftas av en regression med
dessa variabler. Justerad R? 6kar da till 0,43 samtidigt som psykologisk trygghet férlorar en
del av sin signifikans (fran 0,00 till 0,03). Jag valjer darfér att behalla denna struktur i
modellen.

107



Uppmarksam
Oberoende variabler: omsorg P-virde
Konstant 0,10
Reflektivt beteende 0,46 0,00
Psykologisk trygghet 0,35 0,00
Kunskapsfortroende 0,13 0,27
Justerad R? 0,61

Tabell 5.7. regression med reflektivt beteende, psykologisk trygghet och kunskapsfértroende som
oberoende variabler och uppmarksam omsorg som beroende variabel, (N=60)

Forutsattningar

Aterstar att undersoka i modellen vilka forutsittningar som forutsager faktorerna i den
kollektiva miljon, psykologisk trygghet och kunskapsfértroende. Enligt tidigare forskning ar
Organisationens stéd och ledarens handledning positivt relaterade med psykologisk trygghet
(Edmondson, 1999). Ledarens beteende ar sarskilt uppmarksammat (Edmondson, 1999).
Deltagare antas vardera beteendet hos varandra i allmdnhet, men vara sarskilt
uppmarksamma pa ledarens upptradande. Om ledaren upptrdader stédjande, handledande
och icke-defensivt i relation till fragor och utmaningar ar deltagare mer benigna att dra
slutsatsen att gruppen ar en trygg miljo. Vidare antas ledare som upptrader med ett
larandebeteende sjdlva demonstrera lampligheten och funktionen i detta, och genom
undvikande av reprimander, forlagenhet eller bestraffning visa att miljon inte ar riskfylld for
sadant beteende.

Det finns darfor anledning att préva om de tva férutsattningarna kontextuellt stéd och
ledarens handledning har en positiv inverkan pa bada miljofaktorerna. Stéd fran
organisationen och en tydlig handledande ledare skulle dven kunna antas vara positivt for att
kunskapsfortroende ska utvecklas. Upplevelsen av att ratt kunskapsresurser finns i gruppen
kan ocksa antas reducera stress och defensiva beteenden. | analysen valde jag darfor att
genomfora regressioner av bada forutsattningarna i relation till bada miljéfaktorerna som
beroende variabler.

Som framgar av figur 5.8 har kontextuellt stéd®® ett signifikant samband med bade
psykologiskt trygghet och kunskapsfortroende. Denna variabel har det hogsta
forklaringsvardet for bada beroende variablerna.

Hypotes 7 bekrdftas av det empiriska underlaget, bdde kontextuellt stéd och ledarens
handledning dr positivt relaterade med psykologisk trygghet.

Detta ar, som tidigare namnts, en sammanslagning av variablerna organisationens stéd och gruppens sammansdttning,

vilka inte ar mojliga att skilja i faktoranalysen, utan alla indikatorer laddade pa samma faktor

108



Aven hypotes 8 bekriiftas, att kontextuellt stéd dr positivt relaterad med kunskapsfértroende.

Ledarens handledning har intressant nog ett betydligt svagare samband med bada
miljofaktorerna. Sambandet med kunskapsfortroende ar inte signifikant. Forklaringsvardet
for psykologisk trygghet &r signifikant men relativt 13gt, justerad R’=0,12. Stédet i form av
resurser fran organisationen, sa val organisatoriska som kunskapsmadssiga, tycks alltsa ha en
betydligt storre paverkan pa miljéfaktorerna an ledarens beteende. Detta bekraftas nar jag
kompletterar med att anvinda bada variablerna kontextuellt stéd och ledarens handledning i
samma regression (se tabell 5.8).

Psykologisk

trygghet
(R2=0,39)

B =0,63**

Kontextuellt
stod

Kunskaps-
fortroende
(R2=10,32)

Psykologisk

trygghet
(R2=0,11)

Ledarens
handledning

Kunskaps-
fortroende
(R2=10,03)

B = Standardiserat Betavarde

R? = Justerad determinationskoefficient
*= Signifikant pa 5% niva

** = Signifikant pa 1% niva

*** = Signifikant pa 0,1% niva

Figur 5.8. Regressioner med férutsdttningar som oberoende variabler, (N=60)

Regressionen okar forklaringsvirdet till justerad R?=0,41, men ledarens handledning blir
icke-signifikant. FOor kunskapsfértroende minskar till och med forklaringsvardet nagot, nar
kontextuellt stéd och ledarens handledning ar oberoende variabler i samma regression
(justerad R?sjunker till 0,31 istillet fér 0,32).

Psykologisk Kunskaps-
Beroende variabler trygghet P-virde fértroende | P-virde
Konstant 0,65 2,78
Kontextuellt stéd 0,58 0,00 0,56 0,00
Ledarens handledning 0,18 0,09 0,04 0,72
Justerad R® 0,41 0,31

Tabell 5.8. Regression med bada forutsattningar som oberoende variabler, (N=60)
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Aven om hypotes 7 bekriftas kan vi se att forutsattningen ledarens handledning har en
marginell betydelse for psykologisk trygghet. Den ar heller inte signifikant i regression
tillsammans med kontextuellt stéd. | den alternativa modellen frikopplas darfor ledarens
handledning fran sitt samband med psykologisk trygghet och kopplas istallet direkt till
representation. Ledarens handledning har en stark direkt relation till representation vilket
har framgatt ovan, t.o.m. ett hogre forklaringsvarde for representation an vad reflektivt
beteende har. Foljande hypoteser justeras respektive laggs till:

- Hypotes 7 (H7): Kontextuellt stod ar positivt relaterad till psykologisk trygghet.
- Hypotes 9 (H9): Ledarens handledning ar positivt relaterad med representation.

Justeringar till en alternativ strukturmodell
Baserat pa analyserna ovan kan darfor strukturmodellen 6ver kunskapsintegration utvecklas.
Foréndringar i modellen sammanfattas i foljande iakttagelser:

1. Representation har en direkt relation till prestation. Hypotesen att uppmdrksam
omsorg medierar representation bekrédftas inte av studien. Representation har en
direkt relation till uppmdrksam omsorg respektive till prestation.

2. Representation medierar reflektivt beteende. Representation uppfyller villkoren for
att mediera reflektivt beteende pa samma satt som uppmdrksam omsorg gor.

3. Psykologisk trygghet har en direkt relation till uppmarksam omsorg. Psykologisk
trygghet har en positiv relation till uppmdrksam omsorg som inte medieras av
reflektivt beteende.

4. Ledarens handledning har en direkt relation till representation. Forutsattningen
ledarens handledning har marginell betydelse for psykologisk trygghet, men stark
relation till representation.

5. Kunskapsfortroende medieras av psykologisk trygghet. Psykologisk trygghet medierar
kunskapsfértroende i samtliga relationer till kunskapsintegrations- och
koordineringsvariabler.

110



Alternativ strukturmodell

Férutsattningar

Kontextuellt
stéd

Ledarens
handledning

Kollektiv miljo
- Gruppens stod till
individen

Psykologisk
trygghet

,,,,,,,,,,, Heb .

Kunskaps-
fértroende

Kollektiv
kunskapsintegration

H5

Reflektivt
beteende

Kollektiv koordinering
—Individens stod till
gruppen

Representation i

Figur 5.9. Avhandlingens alternativa strukturmodell

Prestationsférmaga

Sjélvskattad
yttre effektivitet

Kunskapsgranser

Darmed kan vi gora foljande sammanstédlining av den alternativa strukturmodellens

hypoteser:

- Hypotes 1 (H1): Uppmarksam omsorg ar positivt relaterad med prestation.

- Hypotes 2 (H2): Uppmarksam omsorg medierar reflektivt beteende och prestation.

- Hypotes 3a (H3a): Representation och uppmaéarksam omsorg ar positivt relaterade.

- Hypotes 3b (H3b): Representation ar positivt relaterad med prestation.

- Hypotes 4 (H4): Representation medierar reflektivt beteende och prestation.

- Hypotes 5 (H5): Psykologisk trygghet ar positivt relaterad till reflektivt beteende.

- Hypotes 5b (H5b): Psykologisk trygghet &r positivt relaterad till uppmarksam omsorg.

- Hypotes 6 (H6): Psykologisk trygghet medierar kunskapsfortroende i relation till
representation, reflektivt beteende respektive uppmarksam omsorg.

- Hypotes 7 (H7): Kontextuellt stod ar positivt relaterad till psykologisk trygghet.

- Hypotes 8 (H8): Kontextuellt stéd ar positivt relaterad till kunskapsfortroende.

- Hypotes 9 (H9): Ledarens handledning ar positivt relaterad till representation.

Den utvecklade strukturmodellens relationer visas i figur 5.9.
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Diskussion - kunskapsintegration och gruppers prestationsformaga
Avhandlingens modell ar byggd pa att kunskapsintegration i grupper ska ses som en
kombination av deltagarnas kollektiva ldrandeprocesser och deras agerande i ett
kunskapssystem. Det dr genom kombinationer av dessa beteenden som en hog grad av
kunskapsintegration uppnas. Hypotesen &r att detta i sin tur ger grupperna en hog
prestationsférmaga. Med dessa tva perspektiv pa vad som &r integration av kunskap foljer
ocksa tva olika utgangspunkter for deltagarnas stéd. Det ena utgar ifran deltagarnas behov
av stod sasom upplevelsen att gruppen som miljé ar stédjande fér dem som individer, i
modellen tolkat som att gruppen ar trygg for personligt risktagande och att det finns ett
fortroende for ovriga individers kunskaper. Den andra utgangspunkten &r att deltagarnas
stod till gruppen genom hur de i sitt interagerande bidrar till den implicita koordineringen av
denna komplexa process. Syftet med enkatstudien var att underséka om dessa variabler i
modellen av kunskapsintegration ar relaterade till gruppernas effektivitet och undersdka hur
de ar relaterade till varandra. Av studiens resultat kan tre slutsatser dras.

Fér det forsta bekriftar det empiriska underlaget hypoteserna att graden av
kunskapsintegration, som Idrandeprocess och agerande i kunskapssystem, har betydelse for
gruppers effektivitet. Saval larandeprocessen (i form av reflektivt beteende), som agerande i
kunskapssystem (baserat pa representation och uppmarksam omsorg) ar signifikant
relaterade till studiens samtliga prestationsmatt. De kunskapsintegrerande processerna
paverkar 1) yttre effektivitet, gruppernas formaga att nd sina mal 2) inre effektivitet,
gruppernas formaga att anvdnda resurser i proportion till resultat och slutligen 3)
kunskapsgrénser, gruppernas férmaga att utveckla sig som kollektiv enhet 6ver tiden. Av de
tre variablerna ar uppmarksam omsorg och representation de som har storst
forklaringsgrad. Deras genomsnittliga R® fér de fyra prestationsmatten &r 0,27 respektive
0,30. Motsvarande varde for reflektivt beteenden ar 0,12.

For det andra kan vi i studien se att det dr kombinationen av dessa former av
kunskapsintegration som ger graden av effektivitet i grupperna. Det framgar att variabler
fran respektive perspektiv interagerar med varandra. Vi kan bland annat se det genom att
larandeprocessens reflektiva beteende inte kan relateras till effektivitet om deltagarna inte
stodjer processen genom att samtidigt interagera pd ett sitt som kdnnetecknas av
uppmarksam omsorg. Sambandet mellan reflektivt beteende och effektivitet har i tidigare
studier varit oklart. EdOmondson (1999) finner ett starkt positivt samband, medan till exempel
Druskat & Kayes (2000) inte kunde pavisa detta. Enkatstudien bidrar darfér med att visa att
detta samband kan pavisas om det sker i kombination med deltagarnas uppmarksamma
omsorg. Deltagares implicita koordinering i denna form &r ett koncept som ar hamtat fran
teorier om vad som statuerar kollektiva system (Weick & Roberts, 1993; Rico et al, 2008). For
att det reflektiva beteendet skulle vara effektivt kravdes att deltagarna agerade pa ett satt
som kdnnetecknar ett kollektivt system. Att bara vara en grupp ér inte tillrackligt for att
reflektivt beteende ska vara effektivt. Deltagarna maste ocksa agera som att de upplever sig
som en grupp (act as if they are a group, Weick & Roberts, 1993:360). Beroendet av

112



uppmarksam omsorg antyder vidare att det &r vaxlingarna mellan tillstdnd av kollektivt
reflekterande och individernas eget reflekterande som ger effektivitet. Uppmarksam omsorg
omfattar att individen agerar med ett reflektivt férhallningssatt. Det betyder att om
deltagare agerar med motsatsen till uppmarksam omsorg, pa rutin och vana, kommer inte
deras gemensamma reflekterande att vara effektivt.

Vi kunde ocksa se att reflektivt beteende och representation var positivt relaterade. Den
kausala relationen mellan dessa variabler kan vi pa basis av teori tolka sa att reflektivt
beteende ar ett sitt att utveckla och underhalla gruppens representation. Av studien kunde
vi dock se att dven representationen var en forklarande variabel i det reflektiva beteendets
relation till prestationsformaga. Darfor tycks det finnas en 6msesidig paverkan mellan dessa
variabler. Forst nar gruppen har en val utvecklad forstaelse av sin uppgift kan deras
reflektiva beteende bli effektivt. Samtidigt ska det reflektiva beteendet utveckla
representationen. Detta visar pa en komplexitet och dynamik i denna relation for vilken vi
behover ga djupare for att utveckla var forstaelse. Det reflektiva beteendets beroende av
bada variablerna representation och uppmarksam omsorg visar att kunskapsintegration ar
kollektiva vaxlingar mellan dessa tillstand av gemensamt larande respektive individuellt
agerande som delar i ett system.

Vi kan ocksa se hur larandeperspektivet kan utveckla teorierna om kollektivt agerande i
system. Weick & Roberts studie (1993) ger forstaelse for hur kollektiva foreteelser och
deltagare i sddana 6msesidigt konstituerar varandra genom handlingar och upplevelser. Det
forklarar inte representationens ursprung. Weick och Roberts studie dr av en s.k.
palitlighetsinriktad organisation®>, med hog grad av explicit koordinering som underlag for
en valdefinierad representation som foérutsattning. Den klargér dock inte hur modellen ska
relateras till de forutsattningar av mangtydighet som galler for de kunskapsintensiva
miljoerna, dar deltagarnas kunskapsresurser ar en del av mdjligheten att hantera de
mangtydiga situationerna. Konceptet uppmarksam omsorg inkluderar visserligen ett
reflektivt forhallningssatt (1993:362), men diskuterar aldrig motsattningen som ligger i att fa
en grupp att agera i ett system som deltagarna sjalva férst maste formulera. Att inkludera
reflektivt beteende i modellen O6ppnar for en sadan mdjlighet. | den processen kan
deltagarna vara delaktiga i formulerandet av representationen. | takt med att den klargors
visar enkatstudien att vi kan vanta oss att effektiviteten dkar bade i det reflektiva beteendet
och i agerandet som kollektivt system.

Samtidigt vacker studien en fraga i detta sammanhang. Den kommer av ledarens
Overraskande stora betydelse for representationen. Det ar det starkaste sambandet i hela
studien. Detta samband motsager i sig inte att deltagarna ar involverade i formulerandet av
representationen, men det antyder att ledaren har storre betydelse dn den reflektiva

* De menar att denna modell fér kollektiv formaga &dven dr tillimpbar pa effektivitets- och kunskapsinriktade

organisationer (1993:358).
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processen. Det framgar ocksa att grupper tycks kunna kan vara effektiva enbart baserat pa
en val utvecklad representation eftersom representationen inte kan sagas vara medierad av
uppmarksam omsorg. Darmed kan vi uppfatta en sammanhangande sekvens dar ledaren
dominerar formulerandet av en tydlig representation. Deltagare kan sedan, till och med
genom oengagerad interaktion, arbeta effektivt. En sddan sekvens antyder inte
kunskapsintegration som det hdr har definierats. Detta behover inte vara den enda
forklaringen. En alternativ forklaring ar att ledaren spelar en viktig roll for deltagarnas
delaktighet i, och organiserandet av, det reflektiva beteendet och ddrmed for att fa en
valutvecklad representation. Representation ar viktig for att grupperna ska forsta hur och
nar de ar framgangsrika, medan uppmarksam omsorg ar viktig for att de ska bli
framgangsrika. En annan forklaring kan vara att det empiriska underlaget innehaller grupper
som i praktiken inte upplever att de har mangtydiga uppgifter, s& som antagits. Anda &r
dessa samband problematiska. Ar gruppernas situationer att betrakta som mangtydiga, dven
om de inte sjidlva uppfattar det s3, antyder detta ett samband dar deltagarnas
kunskapsresurser inte nodvandigtvis ar involverade i formulerandet av representationen,
samtidigt som detta inte uppfattas leda till en effektivitetsbrist. Dessa alternativa tolkningar
blir darfor viktiga aspekter att undersdka i den fordjupade studien av arbetsgrupper.

For det tredje visar studiens resultat att kunskapsintegration krédver bade stéd i form av en
tillatande kollektiv miljé och stéd genom att deltagarna pG ett uppmdrksamt och
omsorgsfullt sétt implicit koordinerar gruppen som system. Psykologisk trygghet visar sig ha
en avgorande betydelse for kunskapsintegration. Hypotesen att den avgoér graden av
reflektivt beteende bekréftas av studien. Psykologisk trygghet har en stark relation dven till
gruppens representation och graden av uppmarksam omsorg. Studien visar till och med att
variabeln kunskapsfortroende inte har betydelse for gruppens agerande som ett
kunskapssystem (representation) om inte gruppen samtidigt upplevs som trygg for
personligt risktagande (psykologisk trygghet). Kunskapsfértroende var inte positivt relaterat
till ndgon av de kunskapsintegrerande och koordinerande variablerna, om vi kontrollerade
for effekten av variabeln psykologisk trygghet. Det var psykologisk trygghet som var den
forklarande komponenten i kunskapsfortroendets positiva relation till dessa variabler. Att
enbart tillsatta relevanta kunskapsresurser, med ratt erfarenhet och expertis, ar alltsd enligt
studien inte tillrackligt for effektivitet. Det maste ske i en milj6 dar deltagarna upplever att
gruppen ar trygg for personligt risktagande for att denna expertis ska fa nagon betydelse for
kunskapsintegration och effektivitet.

Vi ser samtidigt att reflektivt beteende inte ar effektivt om det inte medieras av
uppmarksam omsorg. Tillsammans kan vi tolka det som att gruppens miljo behéver vara
stodjande for att de kunskapsintegrerande momenten larandeprocess respektive agerande i
kunskapssystem ska upptrada, medan uppmarksam omsorg avgér om detta upptradande
blir effektivt eller inte.
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Hur relaterar da dessa avgorande variabler fér kunskapsintegration, psykologisk trygghet och
uppmarksam omsorg, till varandra? Deras positiva samband ar starkt (B=0,68***, R2=O,45),
men det saknas teori som kan forklara deras kausala samband. Edmondson (1999) och
Argyris & Schon (1996) menar att defensiva beteenden forst maste Gvervinnas for att ett
reflektivt beteende ska uppsta. Darmed kan vi tinka oss att detta dven ar en forutsattning
for att deltagare ska upptrada pa ett satt dar de ar villiga att franga vanor, rutiner och andra
forvantade beteenden vilket kdnnetecknar ett uppmarksamt och omsorgsfullt beteende. Om
vi istallet utgar fran konceptet collective mind rader det en 6msesidighet mellan upplevelser
av gruppen (representation) och deltagarnas agerande vars karaktdr praglas av
uppmarksamhet och omsorg nar deltagarna interagerar med varandra. Om vi antar att
upplevelsen av psykologisk trygghet kan ses som en del av representationen blir istdllet
uppmarksam omsorg den férklarande variabeln. Detta senare férhallande skulle i sa fall
erbjuda en motsatt forklaring till vad som utvecklar grupper. Istallet for att det primart ar
organisationens design av gruppen och ledarens upptrddande som formar grupper
(Hackman, 1987; Campion et al, 1993; Campion et al, 1996; Dunphy & Bryant, 1996;
Edmondson, 1999; Cabrera & Cabrera, 2002; Wageman, Hackman & Lehman, 2005; Lantz &
Brav, 2007), eller utvecklingen av deltagarnas relationer (Schutz, 1994; Tuckman, 2001;
Wheelan, 2005), sa skulle deltagarnas val av, och kanslighet for, hur de interagerar vara den
forklarande faktorn for gruppens miljé. Kansligheten i kopplingarna mellan enheterna i ett
kunskapssystem skulle da vara mer avgorande for dess funktion, dn design av systemet
respektive styrkan i kopplingarna.

Studien ger oss inte tillrdcklig grund for att avgora det kausala sambandet mellan psykologisk
trygghet och uppmarksam omsorg, men oavsett det kan vi genom att relatera till tidigare
forskning se att respektive perspektiv kan kompletteras och utvecklas genom att studera
dessa tva former av kunskapsintegration parallellt. Larandeperspektivet, i form av
Edmondsons studie (1999) kompletteras genom att visa att det var uppmarksam omsorg
som avgjorde relationen till effektivitet, och genom att uppmarksam omsorg atminstone inte
kan uteslutas som en forklarande variabel till psykologisk trygghet. Istéllet for att ensidigt
rikta fokus pa gruppens miljé som forutsattning boér vi ocksa se pa deltagarnas egen roll i att
skapa denna miljo.

P& motsvarande satt kan vi se hur den forskning som utgar fran grupper som kollektiva
kunskapssystem kan kompletteras och utvecklas av att kombineras med ldrandeteori.
Atminstone vissa teorier inom detta perspektiv tenderar att géra interaktionen mellan
deltagarna till i férsta hand en koordineringsfradga dar det handlar det om att utveckla
gruppens kommunikation och kunskap om vem som har kunskap (Wegner, 1986). Detta
antas vara beroende av en kombination av fortroende for andras expertis och upplevelsen
av en fungerande koordinering (Faraj & Sproull, 2000). Agerande i kunskapssystem antas
darefter i sig bidra till en fortsatt och utvecklad formaga att agera i sadana system.
Individuell expertis att agera i sddana system antas ocksa kunna 6verféras till andra grupper
(Lewis et al, 2005). Enkéatstudien visar att férutsattningar som kunskapsfortroende och
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expertis inte far nagon betydelse fér gruppens kunskapsintegration om det inte finns en viss
niva av utvecklade relationer, som ger deltagarna en upplevelse av trygghet. Utvecklade

relationer, atminstone i termer av psykologisk trygghet, forefaller darfor vara ett minimikrav
for att kollektiva kunskapssystem ska utvecklas.
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Kapitel 6 - Variationer i kunskapsintegration, en studie av 8
arbetsgrupper

Inledning

Det andra delsyftet i denna avhandling &r att studera kunskapsintegration utifran hur
deltagare interagerar i verkliga arbetsgrupper, och hur detta bidrar till organiserandet av
kunskapsintegration. Utgangspunkten ar hur grupper organiserar sin kunskapsintegration
nar deras uppgift, process och utfall ar foremal for tolkning, och kunskapen som ar tillganglig
ar distribuerad bland deltagarna utan att ndgon enskild kan overblicka den. Dessa
forutsattningar leder till att vi maste rikta uppmarksamheten mot deltagarnas roll och
interagerande nar kunskapsintegration formas. For detta delsyfte har jag valt att anvdnda
en annan metodik som tillater att vi pa ett djupare plan studerar nagra utvalda
arbetsgrupper genom observationer och intervjuer. De forskningsfragor som formulerades
var:

- Hur formas eller organiseras kunskapsintegration pd gruppnivd, och vilken roll spelar
deltagarnas representationer och statuerande beteenden i detta?

Dessa forskningsfragor kommer jag nu att ndrma mig i tva steg. | ett forsta steg behover jag
analysera och beskriva skillnaderna mellan grupperna avseende kunskapsintegration for att
darigenom kunna uttala mig om vilka grupper som kan anses ha hogre respektive lagre grad
av kunskapsintegration, och varfor det gar att hdavda det. Darefter kan jag soka efter
skillnader mellan grupperna avseende deltagarnas organiserande aktiviteter. En utveckling
av forskningsfragorna utifran denna metod blir darfér, kan vi férklara skillnader i graden av
kunskapsintegration utifran hur deltagarna interagerar, och i sa fall, vad dr det i deltagarnas
interagerande som bidrar till dessa skillnader?

Strukturen ser ut pa foljande sétt. | kapitel 6 redogor jag forst for vilka kriterier jag anvander
nar jag beddmer gruppernas kunskapsintegration. Med hjalp av dessa kriterier analyseras
sedan respektive grupp och jag uttalar mig sedan om vad jag menar ar tecken pa hog
respektive 1ag kunskapsintegration, och kategoriserar grupperna efter detta. Darefter foljer i
kapitel 7 forst en beskrivning av ett teoretiskt ramverk som gor det majligt att analysera och
beskriva deltagares organiserande beteenden, kallat ndtverkande beteende. Sedan genomfor
jag med hjalp av detta ramverk en analys av skillnader mellan grupper med hog respektive
Iag kunskapsintegration. Forst anvander jag ramverket ndtverkande beteende pa de grupper
som i kapitel 6 uppvisar hog kunskapsintegration. Darefter jamfor jag deras beteenden med
ovriga gruppers. | slutet av kapitel 7 summeras analysen i ett antal slutsatser om deltagarnas
roll i att forma kunskapsintegration. Svaret pa ovanstaende forskningsfragor foljer darfor i
slutet av kapitel 7.
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Kriterier for analys av gruppernas kunskapsintegration
Utgangspunkten for att bedéma graden av kunskapsintegration i grupperna ar de tva
dimensionerna av min modell, larandeprocess och agerande i kunskapssystem.

Som indikatorer for graden av kunskapsintegration i larandeprocessen har jag anvant
Edmondsons definition av reflektivt beteende (learning behavior; 1999, 2002). Grupper med
en hog grad av reflektivt beteende kdnnetecknas av att de 1) aktivt soker information inom
och utanfor gruppen 2) soker feedback pa den egna prestationen inom och utom gruppen 3)
upprattar fragestallningar kring gruppens ramar och uppgiftens genomférande 4)
experimenterar 5) reflekterar over resultat och 6) diskuterar fel och ovantade utfall.
Motsatsen i form av grupper med lag grad av reflektivt beteenden &r att de inte soker, eller i
begransad omfattning utvaxlar information och feedback, i 1dg grad diskuterar och
ifrdgasatter sin tolkning av uppgift, ramar och genomférande, séllan eller aldrig
experimenterar och reflekterar och séllan eller aldrig diskuterar fel eller ovéntade utfall
tillsammans.

Som indikatorer for hog grad av kunskapsintegration i form av agerande i kunskapssystem
har jag anvant kriterier hamtade fran teorierna om agerande i kollektiva system (Weick &
Roberts, 1993), gemensamma mentala modeller (Mohammed & Dumville, 2001) och
transaktionsminnessystem (Wegner, 1986; Faraj & Sproull, 2000; Lewis et al, 2005). Grupper
med en hog grad av agerande i kunskapssystem kdnnetecknas av att de 1) arbetar utifran en
gemensam 6verordnad forstaelse av gruppens uppgift satt i ett sammanhang 2) relaterar sitt
arbete till gruppens mal och tillgédngliga resurser 3) fordelar gruppens uppgifter i tydliga
ansvarsomraden 4) diskuterar och fortydligar forstaelse och tolkning av ansvarsomraden 5)
upprattar koordinering mellan ansvarsomraden samt 6) diskuterar koordinering mellan
ansvarsomraden. Motsatsen, lag grad av agerande i kunskapssystem &r grupper som har
otydlig eller stora skillnader i tolkningar av sammanhang, uppgift, mal och resurser, som inte
alls eller otydligt férdelar gruppens uppgifter i olika ansvarsomraden eller som gér det men
later kdnda osadkerheter kring férdelningen kvarstd utan atgarder. Vidare ar motsatsen
grupper som inte upprattar eller har svag koordinering mellan ansvarsomraden eller som gor
det men later kdnda osdkerheter kring koordinering kvarsta utan atgarder.

Varje avsnitt nedan behandlar en grupp i taget, utom det avslutande dar istdllet
upptradandet i grupper med lag grad av kunskapsintegration summeras i samma avsnitt.
Likheterna i upptradande mellan dessa tre (med lagst grad av kunskapsintegration) grupper
var sa stora att det inte kandes meningsfullt att skilja dem, da det i stort sett blivit tre
likartade beskrivningar i foljd. Varje avsnitt avslutas med en summerande tabell dar varje
kriterium ovan kommenteras for att ge ldsaren 6verskadlighet.

Antalet grupper ar begrdansat och kommer fran ett begransat antal organisationer. For att
bevara deltagarnas anonymitet i férhallande till varandra har jag valt att inte ange citaten
ens med ett pahittat namn. Det skulle kunna 6ka majligheten for deltagarna att kdnna igen
varandras kommenterar i texten. Vidare har jag sa langt som mojligt undvikit att gora
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beskrivningar som underlattar att organisationerna identifieras. Det ar dock inte majligt att
fullstandigt uteldmna sadana beskrivningar da de kravs for analysen. Min analys av
gruppernas beteenden ar dock inte okdnda for grupperna utan har aterrapporterats vid
uppféljande moten till sex av grupperna medan tva fick ta del av analysen skriftligt. Daremot
ar det viktigt fér utlovad anonymitet mellan deltagarna att de inte kan identifiera varandras
uttalanden. Av detta skal har jag dven dndrat referenser till kon i vissa fall.

Gruppernas jamforbarhet

En relevant invdndning mot denna typ av analys kan vara att gruppernas upptradande ar
hanforligt till det faktum att de faktiskt har olika uppgifter. Har ligger betoningen pa
kunskapsintegration, varfor jag menar att dven om grupperna till det yttre uppvisar stora
skillnader i uppgifter och miljéer sa har de likheter i termer av att vara kunskapsintensiva.
For att illustrera mitt perspektiv redogor jag har for vad jag menar ar avgorande likheter som
gor grupperna jamforbara.

For det férsta ar en gemensam faktor gruppernas komplexa och mangtydiga miljoer.
Samtliga grupper har sjélva i stor utstrackning haft mojlighet att tolka inneb6rden och
utformningen av sina uppgifter, vilket kommer att framga av beskrivningarna. Vidare kan vi
ocksa se exempel pa grupper som utat sett har samma uppgift men som i sina egna
beskrivningar av uppgiften kraftigt skiljer sig. | tolkningen av uppgiften ligger ocksa att tolka
syfte och forutsattningar, vilket ger stora mojligheter till varierande mentala modeller éver
vad gruppen gor och varfér den finns. Det gemensamma for grupperna ar darfor att de alla
har en hog grad av tolkning av gruppens syfte och uppgift.

For det andra har grupperna gemensamt att de sjdlvstandigt ska utforma sin
arbetsfordelning och organisation. Tva av grupperna ar narmast att betrakta som projekt, i
vilket innebodrden ar att satta upp en temporar organisation. Tre grupper har haft ett antal
direktiv fran ledningen utifran vilka beslut fattades att grupperna skulle upprattas. Inom
ramen for dessa direktiv var grupperna ansvariga for att organisera genomférandet. Av de
tre sista grupperna upprattades samtliga nar en ny funktion skapades i deras organisation.
De fick darmed det praktiska ansvaret for att utforma hur de skulle ta sig an denna funktion.
En av gruppernas I6sning bedomdes senare som sa effektiv att den blivit de facto standard
for nya grupper med samma funktion. Detta géllde inte de tva andra grupperna i samma
organisation, som alltsd etablerades samtidigt med denna grupp. Det gemensamma éar alltsa
att grupperna har stor frihet att forma hur de ska arbeta kollektivt.

For det tredje sa har grupperna gemensamt att de bygger pa anvandandet av deltagarnas
kunskapsresurser och att deltagarna bidrar med olika typer av expertis. Har avses inte bara
formella meriter och kompetens utan dven att de har olika erfarenheter och olika roller i det
dagliga arbetet som gor att de kan bidra med olika kunskaper nar grupperna mots. Det
innebdr exempelvis att deltagare sitter inne med olika information om kunder, méjliga
saljtillfallen och kdanda bemanningsfragor som maste l6sas vid gemensamma moten.
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Gemensamt for grupperna &r alltsa utmaningen att integrera dessa kunskapsresurser i form
av deltagare pa ett effektivt satt.

For det fjdrde genererar samtliga grupper vad man kan kalla komplexa och
tolkningsintensiva resultat. | alla grupper finns motséattningar i uppgifterna som ocksa
kommer att pragla deras resultat. Motsattningar kan till exempel vara mellan kvalitet, tid
och resurstillgianglighet, mellan resultat pa kort och lang sikt och mellan effekter for olika
intressenter. Gemensamt for grupperna ar att de maste tolka och bedéma sina resultat och
att de har stor frihet i denna tolkning.

Det ar dessa kriterier som gor att vi kan kalla grupperna kunskapsintensiva, och det ar darfor
dven de som gor att grupperna blir jamforbara ur kunskapsintegrationsperspektiv.
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Analys

Grupp Alpha

Reflektivt beteende eller motsatsen

Kunskapssystem eller motsatsen

Det dr dom [avser tva av de seniora deltagarna] som
tar saker till nya dimensioner, att vi utmanar oss
sjdlva. Det klassiska: om ndgon fragar en frdga om en
kund och behdver hjilp att 16sa den sé fradgar man “ar
det ritt att 16sa det hir problemet? Ar det vad vi ska
gora?” [De] lyfter nivan.

... for att en san hér grupp ska funka maste det vara
otroligt tydligt vilket ansvar respektive person har och
att alla har ett dedikerat ansvar. Att ha en grupp dér
kanske fyra personer av atta har ett tydligt ansvar,
bidrag och rollbeskrivning, och négra som inte har det,
det skapar otroligt mycket gnissel. Inte bara for att de

som inte har ndgot ansvar inte trivs, eftersom de inte
har nagot att rapportera. De slutar att komma, vara
delaktiga. Vilket paverkar den resterande gruppen,
som ocksa blir oengagerad.

Vi pratar om allt frédn managementkonsulting ner till
systemutveckling sa det ar ett jédvla spann.

Fordelen é&r att det &r en tight grupp, och att vi har
tilltro till varandra, tillit. S& om négon séger att jag tar
den hér bollen, da sldpper alla den och tar det lugnt.

Grupp Alpha bestar av 7 personer och har ett stort affarsansvar med en budget pa mer &n 70
MSEK i forsaljning hos den kund de ansvarar for, vilket motsvarar ca 10 procent av hela det
egna konsultféretagets budget. Gruppen haller moéten med 2-3 veckors mellanrum.
Daremellan sager sig deltagarna ha ett omfattande utbyte och moéten med varandra i sina
uppdrag hos kunden. Alla i gruppen, utom en person, ar konsulter och tillbringar merparten
av sin tid hos kunden. De seniora deltagarna i gruppen anses av de évriga som nagra av de
mest kompetenta pa hela foretaget, och har mycket gott renommé inom féretaget.

Beskrivningarna av gruppens uppgift varierar, men samma teman aterkommer. De ansvarar
for forséljning, men ocksd att de ska levererar med kvalitet och att de maste arbeta
langsiktigt. De framhaller dven ett ansvar for att de egna konsulterna utvecklas under det att
de arbetar fér dem och kunden. Kunskapsintegrationen i gruppen handlar om att saljare och
konsulter ska motas for att identifiera sdljmojligheter hos kunden. Tillsammans har de
uppgiften att sdkerstélla ett koordinerat upptradande gentemot kunden. Informationskallor
anges vara bade vad som hander i kundens affars- och IT-verksamhet och information om
formaga och tillgang pa resurser i den egna verksamheten.

De olika deltagarna menar att de har tydliga ansvarsomraden, vilket ocksa framkommer nar
de diskuterar. Nar fragor om nagot system eller nagon handelse dyker upp tittar alla pa den
person som jobbar narmast det omradet, och da férvantas den personen kommentera vad
de vet om saken. Finns det osdkerhet kvar fortsatter diskussionen om var de kan fa tag pa
mer information. Flera ganger blir resultatet att en eller flera deltagare tar pa sig att “grava
vidare i fragan” eller “ta kontakt med nagon” person som man talat om. Sadana handelser
noteras i ett protokoll, och tas darefter upp vid nasta mote da samma deltagare férvdntas
summera vad de har fatt reda pa. Ar det brddskande bestimmer de vem som ska f3
respektive lamna informationen fére ndsta mote, och nér det ska ske.
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De talar ofta om hur de ska forhalla sig i olika fragor, vilken “taktik” de ska ha gentemot
kunden eller beslutsfattare i olika situationer. Diskussionerna galler dven det egna bolaget.
"Experimenterande” sker ibland genom att man forst diskuterar en fraga och sedan
bestammer sig fér att préva en atgard. Aven sadana idéer protokollférs for att senare foljas

upp.

| diskussionerna forekommer att deltagare ar kritiska och asikter gar isar. | intervjuerna talar
flera om att de maste “utmana sig sjalva”.

Nej, jag gillar [Deltagare X] pa det sittet, och dven [Deltagare S], att de har... ibland kan de gé in och lite grann
hévda sig lite. [Deltagare X] kan skicka ut ett mail och séga att ”nu far vi sndppa upp det hér vad géller kvalitet”.
Se till att styra upp det som han &r ansvarig for, ta plats och hidvda sig, séga att det hér &r inte tillrickligt bra. Han
har visat lite auktoritet, eller integritet ska jag séga, att siga nu maste vi véssa oss. Den typen av uppstramning,
uppldxning av gruppen, utan att pd nagot sitt bli otrevlig. Det tycker jag dr bra. [...][Deltagare Y], jag sjélv,
[Deltagare M] och [Deltagare R] kan vara véldigt opportunistiska och vilja snacka mycket och ga framat fort. Da
kan han vara nagon som ser till att det gar ndgorlunda i ritt takt. Mer kvalitet och eftertanksamhet.

Mycket strategiskt tdnkande ocksd. Hur ska vi tdnka och agera? Man har sina egna asikter, men i.0.m. att det ar
véldigt hogt i tak i den hér gruppen sa pratas ju om allt, och allt provtrycks, det 4r okej for alla att ha asikter om
allt. Dina egna idéer och tankar fir ofta véldigt mycket provtryckning i gruppen. Vilket gor att man lér sig véssa,
man Ovar sitt tainkande. Man ldr sig och tar intryck av andra. Jag tycker det dr mycket jag lart mig hér. Det ar fa
grupper i det hér foretaget som jag lért mig lika mycket av.

Samtidigt némns i intervjuerna av flera att de ar oroliga att gruppen har utvecklat en alltfor
stark relation. Att de inte ar tillrackligt 6ppna mot varandra langre darfor att de inte vill ta
konflikter med varandra. De uttrycker ocksa radsla att deras starka relationer ska hamma
nya deltagares intrade.

Samtidigt s& kdnner alla varandra si bra att man néstan tar varandra for givet, det kanske &r svart att sétta sig
med nagon och ge en rak feedback om négon inte gor négot tillrackligt bra.

Det dr mest de seniora konsulterna som uttrycker denna oro. De juniora konsulterna pratar
inte lika mycket om det problemet. De framhaller istallet att det ar hoga krav pa att “halla sig
framme” och "ta for sig” som galler. Alla i gruppen, saval seniora som juniora, beskriver att
deltagare forvantas argumentera och “sélja in” sina egna idéer. Annars menar det att det
inte far "nagon plats” eller "hérsamhet” i gruppen. “Missionera” for sina idéer ar ett uttryck
som flera anvander.

Man far halla det enkelt och missionera. Forklara vad man tror pa.

Hellre kliva in och sidga dumma saker och fel saker, bara man visar sitt engagemang och att man fyller rummet
med sin nédrvaro. Annars kommer man ocksa att bli marginaliserad.

Sen tycker jag att man ska ta for sig. Och sta pa sig. For inget serveras pa silverfat. Man méste vara ganska
driven och drivande for att lyckas.

Detta upplevs av de juniora konsulterna som svart, eftersom de seniora konsulterna anses
bade skickliga och har ett stort kunskapsévertag. De mest erfarna i gruppen har varit hos
kunden i 10 ar. Deras kunskapsovertag upplevs darfér som stort, eftersom kunden ar ett av
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Sveriges storsta foretag och deras systempark dr mycket omfattande. De upplevs ocksa som
mycket verbala och pedagogiskt skickliga i att uttrycka sig, och gora bra framstallningar i bl.a.
Powerpoint. De anvander ocksa flitigt metaforer i sitt sprak. Det tycks anstranga sig for att
hitta originella, spannande och 6verraskande beskrivningar av olika problem.

For de juniora deltagarna kan darfér “ribban” sdgas vara hog att komma in i gruppen.
Samtidigt forvdntas de ta plats. De upplever darfér att de snabbt maste satta sigin i kundens
varld och lara sig terminologin, och att de behover vara retoriskt skickliga for att fa
genomslagskraft for sina idéer. Att visa engagemang lyfts fram flera ganger, och de juniora
deltagarna observeras och kommenteras. Forvantningarna pa individuell drivkraft ar hoga
fran de seniora deltagarna och passivitet noteras.

Jaa... Man behover ju delta i de diskussioner som finns och snappa &t sig saker. Man maste verkligen halla sig
framme. Men samtidigt ocksé att bygga fortroendet genom att de saker man tagit ansvar for ska man ocksa
aterkoppla och leverera.

Det dr en rétt snacksalig grupp, och nagra har ként varandra sa jévla ldnge, och jobbat pa [kundnamnet] sé javla
lange, s nagra av de hdr kdnner sig nog rétt juniora. De kanske kdnner sig lite himmade av det, kan jag
misstinka

Gruppen visar dven en hog grad av arbete i kunskapssystem. Samtliga deltagare upplever sig
ha tydliga roller i uppdraget. Gruppen har sjalv i stor utstrackning arbetat fram definitionen
av vad ett nyckelkundsteam ska gora inom sitt foretag. De andra nyckelkundsteamen inom
foretaget har darfor i hog grad kopierat deras 16sning.

Det finns uttalade ansvarsomraden men det tycks ocksa vara hog grad av 6verlappande av
rollerna. Under diskussionerna kan manga ganger flera personer kommentera samma sak,
men ur olika perspektiv. Saljare kommenterar ibland vad olika képare hos kunden har sagt,
samtidigt som konsulter beskriver sina relationer och diskussioner med samma personer.
Samtalen hoppar mellan kundens problem, tekniska forutsattningar, modijliga
konsultuppgifter och rena prisdiskussioner. Om ett specifikt konsultuppdrag diskuteras kan
till exempel saljaren ha information om projektet genom samtal med kundens kopare.
Samtidigt sitter projektledaren med ett leveransansvar i ssmmanhanget och kan bidra med
information om hur projektet gar. De seniora konsulterna tar ofta ett Gvergripande
perspektiv och berdttar om historik eller tidigare strategiska diskussioner de haft med
kunden. Samma uppdrag tacks darfor ur flera olika ansvarsomraden och perspektiv
samtidigt, och av olika personer. Som utomstdende ar det inte alltid latt hanga med eller att
se for vilket ansvarsomrade olika personer deltar i diskussionen.

man behdver de andra individerna for att planera méten, planera afférer, hjélpa till att avlasta om belastningen
blir for stor. Alla de hédr personerna arbetar som konsulter utom [Deltagare Y]. Ibland &r det enorm belastning i
de projekt de jobbar i, men t ex sdljarbetet kan inte stanna upp for det. Da maste det finnas en avlastning dér
andra rycker in. I balanseringsperspektiv finns det ett jatteberoende for folk maste hjdlpa till.

Det forekommer darfér att deltagare tydligt uttalar vilket ansvar de anser sig ha, eller
markerar tydligt nar de tar pa sig ett ansvar infor gruppen.
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[Deltagare R] ér ett bra exempel pa det. Nér det ar hogtflygande diskussioner kan han séga, bra vi gor det hér,
jag tar det. Och sa ndsta gang séger han nu har jag gjort det hér, jag gjorde sa hér och sé har.

Protokollet fran foregaende mote anvands ocksa under observationen som ett satt att folja
upp deltagarnas ansvar.

En annan aspekt av gruppen ar att ledaren inte dr den mest seniora i gruppen ur ett formellt
perspektiv. Ett antal av deltagarna star “6ver” honom i rang, och den féregaende ledaren ar
ocksa kvar i gruppen men i en annan roll. Detta kommenteras inte som nagot problem,
varken av den formella ledaren eller att ndgon annan i gruppen. Ledaren accepteras i rollen
som organisator av gruppen och upplever sig sjalv som accepterad formell ledare.

Det som ér intressant i var modell &r att manga &r mer seniora an jag. [Deltagare Y] ar snart [affarsomrades]-
chef. [Deltagare Z] 4r min chef genom retailsatsningen och han &r sponsor [i ledningsgruppen]. [Deltagare M] ar
i var konsulthierarki [hogsta niva], jag &r bara [ndst hogsta nivd], han 4r med i var [intern ledningsgrupp i
foretaget], jag dr inte det. S& att manga av de hér 4r i andra dimensioner mer seniora dn jag. Men jag upplever
inte det som ett problem. [...]De dr mer seniora i vissa dimensioner, men jag kdnner &nda att i den hér gruppen
funkar jag som en accepterad ledare.

Manga talar om hur mycket det arbetar och att de forvantas ldagga mer tid an normal
arbetstid. De flesta verkar acceptera att det ar forutsattningarna pa den niva de arbetar pa
och de verkar se det som att det kommer med ansvaret.

Medan nu kédnns det som teamet... det handlar lite om ett commitment fran varje konsult. Det ska inte vara sé att
man bara vill géra nya uppdrag och utvecklas. Man méste ocksé tro pa en nyckelkundsstrategi, att committa sig
till att jobba med en kund en ldngre tid. Det gér inte att jobba ett uppdrag under tre manader och vara med i det
hir teamet. Alltsa, det gér ju, men bade for teamets skull och for kundrelationens skull sa funkar det inte.

De deltagare som mer aktivt och tydligt stravar att balansera sin tillvaro och tydligt markerar
sina granser orsakar en del gnissel. Det kommenteras av andra deltagare.

Om han fér frén sin chef att han maste debitera 40h per vecka, dé prioriterar han ner ett antal interna grejor. Det
ar sa han har resonerat. Jag kan forstd det dven om jag inte har samma instéllning. Jag forsoker pa nagot sitt
knyckla in det i alla fall, och det tror jag manga av oss gor. Han dr mer — nu gar det inte.

Vissa som &r mer tystldtna paverkar ju gruppen genom att man undrar hur engagerade de &r. Det sinker ju
engagemanget i gruppen om det sitter folk pa kortsidan med armarna i kors och ldser mail. Det gor absolut det.

Kommentarer till kunskapsintegrationen i grupp Alpha

Gruppen tycks soka och utvaxla omfattande information bade inom och utanfér gruppen.
Gruppen reflekterar 6ver ett brett spann och tycks arbeta med en utvecklad och komplex
bild av sitt uppdrag. Samtliga som intervjuas har en lang och relativt komplex forklaring pa
vad gruppens uppgift dr, som dock visar hog grad av 6verensstimmelse mellan deltagarna
vad géller huvudpunkterna. De tycks se pa och diskutera sitt uppdrag utifran flera
perspektiv. De talar om sin uppgift som komplex och dynamisk, dar de maste klara att
hantera olika perspektiv som dven kan sta i motsattning till varandra; volym vs. ldnsamhet
for foretaget, lIonsamhet vs. kvalitet for kunden, utveckling av konsulter vs. effektivitet i
genomforande, forstaelse av kundens problematik stallt mot teknikens mojligheter och krav.
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For en utomstaende upplevs deras diskussioner som nagot ostrukturerade. Det &r manga
olika infallsvinklar, tempot ar hogt och diskussioner tycks flyta ut. Manga interna begrepp
forekommer och aven mycket skaimtande. Trots de intensiva diskussionerna foljer de anda
en agenda och skriver protokoll. De mer juniora deltagarna klagar 6ver brist pa struktur,
medan de seniora upplever att det inte dr nddvandigt att strukturera deras méten i hogre
utstrackning dn de redan gor.

Trots en komplex beskrivning av uppdraget tycker sig deltagarna uppleva att de har en tydlig
ansvarsfordelning. Flera deltagare talar ocksa i tydliga termer av ansvar, och ordet i sig
forekommer ofta. Vad enskilde deltagaren tar pa sig i form av ansvar noteras och féljs upp.

De uttrycker oro for att de inte ar tillrdckligt kritiska mot varandra. Att de har utvecklat for
starka relationer. Samtidigt talar flera av deltagare om att de &r bra pa att ge varandra
feedback och pa att vaga sdga ifran. | det mote vi observerar adr deltagare ibland Gppet
ifragasattande och flera ganger diskuteras olika asikter. Stimningen kan inte beskrivas som
dalig. Tvartom forefaller den avslappnad trots det hoga tempot. Det férekommer manga
skamt. Det ar pafallande i intervjuerna att deltagarna arbetar med sina egna reflektioner och
avvagningar i tankar kring gruppen. Kommentarerna om gruppen, dess funktion och hur de
samarbetar ar fylliga och svaren pa fragorna blir langa.

Kraven pa deltagare att sjdlva utveckla sitt engagemang &r patagligt i gruppen. De
kommenterar varandra i termer av engagemang, oftast positivt, men det férekommer dven
kritik av personer som upplevs mindre engagerade. Det uttalas Oppet att nya deltagare
forvantas utveckla ett hogt engagemang, och att de sjalva maste finna grunden for det,
annars menar man att de inte kommer att bli langvariga. Som exempel ndmns att deltagare
maste vara beredda att stanna ldnge som konsulter hos kunden, att de férvantas arbeta
utéver normal arbetstid och att de sjdlva maste snabbt utveckla sin formaga att bidra i
gruppen (genom att lara sig kunden och de olika systemen). Deltagare som brister i nagot av
detta menar man kommer att “marginaliseras”.

Dessa harda krav kan vara bidragande till att deltagare i gruppen samtidigt uttrycker en
stolthet Gver gruppen, och att de klarar av att ta plats i gruppen. Att man upplever gruppen
som mycket skicklig i en svar uppgift framkommer. Flera beskriver ocksa sina kollegor som
mycket skickliga och att de ar bland de basta som finns i foretaget.

Min beddmning av gruppen i termer av kriterierna for kunskapsintegration sammanfattas i
tabell 6.1.
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Larandeprocesss

Soker aktivt information inom
och utanfér gruppen

Omfattande utbyte och méten i sina uppdrag som konsulter. Anvander
manga olika kallor.

Soker feedback pa den egna
prestationen inom och utom
gruppen

Kommenterar att de maste "utmana sig sjalva". Ger exempel pa personer
som ger rak feedback. Samtidigt uttrycker de oro att "for starka relationer"
minskar graden av feedback.

Upprattar fragestallningar kring
gruppens ramar och uppgiftens
genomférande

Kommentarer om att i gruppen "provtrycks allt". Seniora deltagare beskrivs
som att de ofta "Oppnar upp” diskussioner genom att ifragasatta
fundamentala utgdngspunkter. ”Ar detta ratt fraga vi pratar om...”.

Experimenterar

Diskuterar i termer av att "prova" atgarder. Diskuterar i termer av "taktik"
och att prova olika “taktiker”.

Reflekterar 6ver resultat

Aven seniora deltagare kommenterar att de lar sig mycket av att vara
deltagare i gruppen. Olika personer bidrar med olika perspektiv under
observationen.

Diskuterar fel och ovantade
utfall

Seniora deltagare anses fylla en funktion genom att standigt stalla "6ppna"
fragor som leder till diskussioner om problemformuleringar.

Agerande i kunskapssystem

Arbetar utifran en gemensam
Overordnad forstaelse av
gruppens uppgift satt i ett
sammanhang

Komplex representation, men likartade beskrivningar. Ansvar i manga
dimensioner. Kommenterar motsattningar i uppgiften.

Relaterar sitt arbete till
gruppens mal och tillgdngliga
resurser

Aterkommande diskussioner om "taktik". Talar mycket om att deltagare
maste ”skaffa sig engagemang” och “committment”.

Fordelar gruppens uppgifter i
tydliga ansvarsomraden

Upplever sig har tydliga ansvarsomraden. Deltagare uttrycker aktivt nar de tar
pa sig ansvar.

Diskuterar och fortydligar
forstdelse och tolkning av
ansvarsomraden

Pa moten férvantas ansvariga kommentera efterhand som fragor kommer
upp som beror deras respektive omrade. Samtidigt 6verlappande
kommentarer fran olika perspektiv och ansvaromraden. Darmed aterkommer
gruppen standigt till diskussioner som aven bidrar till att tolka
ansvarsomraden

Uppréttar koordinering mellan
ansvarsomraden

Krav pa implicit koordinering pa deltagarna genom att vara aktiva och
engagerade "ta for sig" och "halla sig framme". Talar om behovet av att “kliva
in” for varandra. Beskriver omfattande moten mellan formella méten, som
anses vara av mer uppsamlande karaktar.

Diskuterar koordinering mellan
ansvarsomraden

Kraven pa hogt engagemang foremal for diskussion. Deltagare kritiska mot de
som inte lagger "tillrackligt med tid" och "prioriterar annat". Nar olika
ansvariga kommenterar samma fraga reds det ut vem som gér vad antingen
genom fragor om vad som ska tas till protokollet eller genom att nagon
enskild uttalar vilket ansvar han eller hon tar pa sig.

Tabell 6.1: Kommentarer per kriterium Alpha
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Gruppen Beta

Reflektivt beteende eller motsatsen Kunskapssystem eller motsatsen

Det visade sig att det var vil allas forvéntningar att vi

Hur mycket tid lagger ni pd att diskutera hur ni skulle fa veta vilka som var forvéntningarna pa den
arbetar i gruppen? Alltsa hur ert samarbete fungerar. | nz. gruppen. Men vad jag forstar si finns det nog inte
Vi lidgger nog tid varje gang vi triffas. Speciellt for sd tydliga forvéntningar p& gruppen, som jag forstdr,
[ohdrbart] kan vi mérka. Vi har den rollen som grupp | utan det hamnar vil lite under [Gruppchefens]

att ta de idéer som kommer fran verksamheten hela ansvarsomrade, som 4r innovation, och att bidra till
vigen till projektkontoret dir vi jobbar med att dom malen han har fatt dar. Och dom malen &r for mig
forverkliga det. Varje gang vi ses s pratar vi lite om: - | inte riktigt klara. S att, ja... Dom finns ju delvis att
hur gor vi det i praktiken? lasa i strategin, sen tycker jag att det kan vara mycket

som, alltsé strategin, det finns ju egentligen tva syften
med att inte ha den superkonkret, och den &r ju ganska
upp till tolkning i alla fall. Sa det beror lite pa hur
[Gruppchefen] har tolkat sina mal kan man sdga. Kan
jag tycka.

Det maste vi ju vara duktiga pa hela tiden, sé vi inte
g0r bort oss pa dumma saker, for det gor vi ju dnda,
men ibland lyckas vi stoppa och stélla fragor i ritt

Hur kommer ni att veta hur det gar for er som grupp?
Hur kommer ni att foljas upp, eller folja upp er

.. . N . sjélva?
stund. Da blir kommunikationen béttre. Och &r man ’
lite 6dmjuk for varandra “jag forstdr inte vad du Ja, det &r ju en bra fraga. Det vet jag egentligen inte
menar, kan du forklara lite béttre...” riktigt, men det &r vil en sak vi borde diskutera. Tack

for tipset... Det &r ju viktigt att bevaka.

Beta-gruppen bestdr sammanlagt av sex personer. Den dr sammansatt pa initiativ av
ledningen for foretaget for att utveckla den innovativa formagan att hitta och utveckla IT-
I6sningar for affarsverksamheten. Sedan en ny IT-strategi faststalldes for cirka ett halvar
sedan har IT fatt en mer framtradande och strategisk roll for affarsverksamheten. Man har
darfor affarsledningens uppmarksamhet och forvantningar i mycket hogre utstrackning ar
tidigare. IT sdgs inte langre bara betraktas som en kostnad, som maste kontrolleras, utan
ocksd som en mojlighet att generera intdkter i affarsverksamheten. Denna omsvangning
vacker mycket stolthet inom gruppen, men ocksa en viss nervositet 6ver férmagan att leva
upp till forvantningarna. Flera deltagare i gruppen uttrycker att de kdnner trycket av
forvantningar.

Den avsatta tiden for gruppen ar begransad. Formellt har avsatts 5% av deras totala
arbetstid for att arbeta med denna specifika uppgift, vilket motsvarar ca 2 timmar per vecka.
Déarfér har man bestamt att ha fyra timmars mote varannan vecka. Motesformen kommer i
de flesta fall att bli over telefon eller m.h.a. annan digital teknik. Detta eftersom en av
deltagarna ar placerad i en annan svensk stad och en annan deltagare ar placerad i ett annat
land.

Deltagarna i gruppen uppvisar omfattande reflektion Over gruppens syfte, ramar och
uppgiftens genomférande. De uttrycker samtidigt ett stort intresse av att lara av varandra
och ser det som en av fordelarna med att fa tillhéra gruppen. De sager sig ha stor respekt for
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varandras kunskaper. De flesta verkar trygga i gruppen, och &r stolta éver att vara “utvalda”.
En person uttrycker dock osdkerhet om hon “platsar” i gruppen.

Jag tycker bdst om att arbeta med personer som jag tycker dr duktigare 4n mig sjalv. Da lyssnar jag och funderar
6ver hur de angriper problemstéllningar. Sa jag lar mig mycket. [Deltagare Z] ar mycket strukturerad. Och har
ett bra sitt att ndrmas sig uppdrag pa. Det forsoker jag ta till mig. Jag vill gdrna forsté teknik konceptuellt, sa
dérfor lyssnar jag mycket pa [Deltagare Y]. Vad &r det han ser? Jag far ut mycket av gruppen. Det dr mycket
kompetens.

Det ar svart att fa deltagarna att tydligt beskriva hur de ser pa sitt uppdrag. Alla deltagare
har problem att beskriva uppgiften nar vi fragar om den. Flera sager sjalva att de inte riktigt
har férstatt vad de ska gora, eller hur de ska arbeta. Den 6verordnade uppgiften tycker de
sig forsta, att gora foretaget till en kreativ anvandare av IT i sin affarsverksamhet.

Om du skulle summera gruppens uppdrag, eller uppgift, syfte, vad skulle du sdga da? Eh... Nu &r det ju som
sagt... [en systergrupps uppgift] &r ju att skapa en... en... nu blir det ju konstigt. En formaga... att vi ska kunna
angripa, ta oss an, projekt, i tidigt skede och forstd verksamhetens behov och gora om det till IT... vara IT-
projekt egentligen. Ja, det kanske inte &r syftet. Syftet med [systergruppen] egentligen &r att bygga upp
kompetens om ldsningsarkitektur inom [foretaget]... [...] Eh... uppdraget dr att... for [ledningsgruppen] &r det
att driva fram branschledande IT-l6sningar egentligen. [Gruppens uppgift] &r ju att halla ihop vara IT 16sningar
pé nordisk affarsomradesniva. Sa det ar lite sd hér... schizofrent. Innovation ar ju verkligen att gd utanfor
grinserna och arkitektur dr att halla ihop ladan, sa det &r lite sd hér... (skratt)

Hur vet ni hur ert arbete gar? Hur vet ni att ni dr framgdangsrika? Ja, det var en bra fraga. Hur vet vi det?
(skratt) Har du ingen annan fraga? Jag tycker det &r en jéttebra fraga, men hur vet vi det?

Hur vet ni om ni dr framgdngsrika som grupp? Ja, det var ju en jéttebra fraga. Ja, det dr ju jattesvart.

For att strukturera det som de kallar den “innovativa processen” har man skapat en modell.
Den beskriver hur idéer ska hanteras fran generering till implementering, de olika stegen,
beslutspunkterna, informationsunderlagen etc. Det finns mallar for alla dokument som ska
produceras, och ledaren &r noggrann med att beskriva hur processen ska ga till och vilken
information som ska produceras och vilka som ska fatta vilka beslut. Det finns alltsa mycket
noggrann och valformulerad process for hanteringen av idéer.

Gruppen agnar en hel del tid at att séka och utbyta information, men det sker i férsta hand
inom gruppen. De har inga direkta kdllor som de refererar till, och férdelar heller inget
ansvar for att uppratta eller underhalla relationer eller andra informationskallor. De séger sig
ha svart att fa feedback pa sin egen prestation, bade inom och utom gruppen. Dels ar
uppgiften langsiktig, dels vet de sjdlva inte riktigt vad som éar ett bra resultat, eller en "bra
niva att ligga pa”. De upplever ocksa att det inte finns nagra referenser att jamféra arbetet
med. De upplever darfor att de har svart att bedéma om de gor ett bra jobb eller inte.

Vi observerar gruppen under ett méte vars syfte ar att utveckla en “spdnnande 16sning” for
en kommande maéssa. Direktiven fran ledningen &r att I6sningen ska kunna tjdna som symbol
for foretagets nya inriktning att bli IT-orienterat och att ha en innovativ anvandning av IT i
sina tjanster. Gruppen arbetar under en halvdag med olika férsok till brainstorming pa
amnet. Gruppen har uppenbara problem att komma upp med idéer och en viss stress kan
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markas. Forst ndr man valjer att ga igenom delsystem f6r delsystem och vad det finns for
funktioner i dagslaget, infinner sig en viss struktur och darmed ocksa ett lugn. Dock upplever
man inte att det finns sarskilt “spannande” funktioner i det nuvarande systemet. Nar motet
avslutas finns nagra vaga idéer och man beslutar att skjuta upp fragan samtidigt som
deltagarna uppmanas att ga hem och fundera mer pa egen hand.

Kommentarer till grupp Beta

Deltagarna upplever att de forvantas vara kreativa och de tycks inse att de maste ha en hog
larandeorientering. Det finns en tydlig osdkerhet om vad detta innebér. Det skapar i sin tur
en viss nervositet infér uppgiften som marks inte minst férsta gdngen de har ett kreativt
mote, vilket vi ar med och observerar. De har da uppenbara problem att hitta en struktur for
att arbeta med fragan. De vaxlar i sin diskussion Gmsom om vad som ar spannande teknik
och 6msom om vad som ar spannande format (som kanske kan gora ordinarie teknik roligare
att presentera). Diskussionen ar darfor kreativ om man med det menar att man pratar om
manga olika saker pa samma gang. De lyckas inte fanga in nagra konkreta idéer och tycker
sjdlva att det kédnns rorigt. Forst nar nagon kommer pa att man i tur och ordning ska ga
igenom listan Gver system for att dar soka idéer, sa okar energin. Detta tycks ge en viss
trygghet at processen. Denna genomgang genererar daremot inte heller nagot som de
upplever som intressanta idéer.

Exemplet illustrerar den kansla som dven framkommer i intervjuerna. De upplever att de har
ett mycket spannande uppdrag, men ar osdkra pa hur de ska genomféra det. Vad éar
momenten i en sadan uppgift? Hur organiserar man ett sadant arbete? De har en tydlig
process for att hantera sina idéer, daremot inte for att generera idéer. Det fortsatter darfor
att uppleva att uppgiften ar otydlig.

Osakerheten i uppgiftsforstaelsen skapar ocksad en osakerhet i hur man ska utveckla och
underhalla gruppen. Under den tid vi féljer gruppen lyckas de aldrig skapa nagon riktig
kunskapsférdelning och goéra ett kollektivt system av sin uppgift. De fortsatter att motas och
diskutera, men alla deltar i alla diskussioner. Reflektionsnivan ar hég, men den leder lika
mycket till att osakerheten bestar, som den utvecklar uppgiften och problemomradet.
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Larandeprocesss

Soker aktivt information inom
och utanfér gruppen

Omfattande reflektioner men foretradesvis inom gruppen. Uttrycker inte att
de anvander nagra externa kallor.

Soker feedback pa den egna
prestationen inom och utom
gruppen

Upplever sig svart att fa feedback eftersom uppgiften ar vag och langsiktig.
De upplever att resultatet av deras arbete kan ses forst efter lang tid. Positiva
kommentarer om varandra, men ingen 6ppen feedback under méten.

Upprattar fragestallningar kring
gruppens ramar och uppgiftens
genomférande

Omfattande diskussioner men de har svart att formulera uppgiften konkret.
Den mest konkreta delen ar den modell som beskriver hur innovativa
drenden ska behandlas.

Experimenterar

Gruppen hanterar innovativa idéer som kan komma fran manga olika kallor,
men visar inte nagot experimenterande forhallningssatt till den egna
uppgiften och hur de ska organisera den.

Reflekterar 6ver resultat

Aterkommande reflektioner om gruppens syfte och tankbara framtida
resultat. Har dock svart att formulera vad som kan vara mer kortsiktiga
resultat.

Diskuterar fel och ovantade
utfall

Diskuterar delvis sina egna svarigheter att finna en process for arbetet.

Agerande i kunskapssystem

Arbetar utifran en gemensam
Overordnad forstaelse av
gruppens uppgift satt i ett
sammanhang

Deltagarna upplever sig forsta vad det ar ledningen vill ha, men har
svarigheter att 6versatta detta till en tydlig bild av gruppens uppgift.

Relaterar sitt arbete till
gruppens mal och tillgangliga
resurser

Relaterar i forsta hand till langsiktiga mal, vilket ger svarigheter att ha
diskussioner om mer kortsiktiga prestationer.

Fordelar gruppens uppgifter i
tydliga ansvarsomraden

Forekommer ingen tydlig arbetsfordelning av gruppens uppgift.

Diskuterar och fortydligar
forstaelse och tolkning av

Inga diskussioner om enskilda ansvar.

ansvarsomraden

Upprattar koordinering mellan | Forekommer ingen tydlig arbetsférdelning av gruppens uppgift.
ansvarsomraden

Diskuterar koordinering mellan | Inga diskussioner om enskilda ansvar.

ansvarsomraden

Tabell 6.2: Kommentarer per kriterium Beta
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Gruppen Gamma

Reflektivt beteende eller motsatsen Kunskapssystem eller motsatsen

Jag tror olikheterna hos oss i gruppen... dels sé har vi
olika kompetensinriktning, man jobbar pa lite olika
delar av kunden. Det andra &r att vi har véldigt olika
erfarenhet av hur man bedriver forsiljning och
utvecklar en kund

Det ér vildigt mycket fokus pa hur vi ligger till i
forhallande till budget och hur ska budget se ut ndsta
ar. Istéllet for att titta lite mer pa
afférsutvecklingsperspektivet och den dagliga
uppfoljningen, hur haller vi kontakten med véra
konsulter som &r darute.

Det andra &r vél naturligtvis att vi 4r manga av oss Nej, jag har inget ansvar for gruppen. Alltsa jag &dr
som har mycket att gora, vilket gor att vi kanske inte ingen P & L [Profit & Loss] for gruppen, de mits och
hinner jobba sa strukturerat och planerat, utan man kor | styrs ju pa andra saker. De har en roll i den hér

lite ad hoc da... Och sa &r det lite grann det att... det gruppen, men de tillhor ju andra grupper ocksé, som
som 4r viktigast just nu kommer hogst upp pé agendan | betalar deras 16n.

[...]Ja vi glommer planen och vi fastnar i det som har
kommit hogst upp pé agendan just den hir veckan.
Vilket gor att vi lagger kanske for mycket tid pé fel
saker nér gruppen triffas.

Och jag maste kunna fa energi i rummet ndr jag gar in,
och kénna ”ja, nu teamar jag och [Deltagare A] ihop
och vi gér och pratar”, eller sa gar jag och [Deltagare
J] ihop och “attackerar det hidr”. Men jag kdnner det
att vara moten dr mer avrapportering, hur laget ar,
istéllet for att fokusera pa vi hade satt upp det har,
hur tar vi det hir vidare? Och vem gor det?” Det blir

liksom en passiv avrapportering.

Jag tror inte att vi har riktigt tid att prata om det. Jag
tror att det skulle gé alldeles utmérkt i det hir teamet
om vi hade lite tid pa oss att diskutera: hur ska vi sélja
och sétta mer detaljerade mal, det skulle sikert vara
alldeles utmérkt, men da maste vi se till att gora det
och sen sa maste vi ha tid till att... leverera pa det
ocksa.

Gruppen bestar av 6 personer. De finns rutiner for méten och rapportering till foretaget som
Overensstammer med de andra liknande grupperna inom samma féretag, som ingar i denna
studie. Aven i den hir gruppen anses de tilldelade personerna ha gott renommé och ha varit
framgangsrika i andra uppdrag.

Nyckelkundsteamen, som denna grupp tillhor, fungerar sa att personer med olika roller pa
projektet ute hos kund tréffas regelbundet, och pd motet deltar da dven personer som i
forsta hand har forsadljningsansvar inom foretaget, men som har kontakter med
kundforetagets kopare. Som kollektivt system kan gruppen darfor sdgas ha en tydlig
fordelning av kunskapsomraden och ansvarsomraden. De sdljansvariga ska kunna utveckla
sitt forsaljningsarbete genom att fa 6kad forstaelse for kunden och i vilken fas olika uppdrag
befinner sig. Konsulterna som sitter hos kunden kan &ven hjilpa till att identifiera
sdljmojligheter. Omvant kan da de séljansvariga genom sitt deltagande driva pa denna typ av
fragor och darmed oOka foérutsattningarna for forsaljning. Enligt de formella beskrivningarna
av nyckelkundsteam sa har gruppen dven det 6vergripande ansvaret for att relationen med
kunden utvecklas langsiktigt, och att de leveranser som gors haller ratt kvalitet. Gruppen
mats inte bara pa forsaljningsvolym utan dven marginal, langsiktig utveckling, kvalitet och
kundnojdhet. Under intervjuerna ar dock svaren pa frdgorna om gruppens uppgift mer
osakra &@n i de andra jamforbara grupperna (Alpha och Delta).
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Har alla samma uppfattning om vad som dr er uppgift? Ja, i huvudsak tror jag det ... och om hur ni ska losa
uppgiften? Nej det har vi inte. [...] Har alla i teamet samma uppfattning om vad som dr teamets uppgifi? Nej,
jag tror vi skulle ha behov av .. en mal/visionsdvning kanske: Vad gor vi hiar? Vad ar vér uppgift? [...] Har du
tydligt for dig vad som dr mdlet for teamet? Nej.. inte jag heller...

Ostrukturerat... Ny grupp... som maste hitta... hitta vara roller. Det har varit forédndring i gruppen, sa vissa har
forsvunnit och nya har kommit till och vi har inte hittat véra roller ordentligt.

Nagra deltagare klagar 6ver att de inte upplever en tydlig agenda for gruppen, och dven att
de inte upplever att gruppen genomfér de beslut som man kommer O6verens om. Man
uttrycker ocksa en osdkerhet pa andra i gruppen. Flera talar om att de skulle behéva klargora
forvantningar pa varandra och varandras roller, och de upplever att man inom gruppen ar
otydlig i sin feedback till varandra. Flera talar ocksa om att man har en otydlig ledare, som
dels uppfattas inte vilja vara ledare for gruppen och dels att han har svart att leda den.
(Samtidigt uttrycker dock manga sin uppskattning av honom som person.)

Hans feedback ér lite runt groten, istéllet for att ga rakt pa kdrnan. Feedback kan jag vil inte pésta att vi ar alltfor
duktiga pa ndgon av oss i teamet och jag har heller inte begért att fa feedback.

Flera deltagare uttrycker att de upplever sig ha en otydlig bild av sin uppgift som grupp. Den
formella ledaren upplever sig heller inte ha tydliga riktlinjer for sitt uppdrag.

Nér du kom in, fanns det riktlinjer for vad det dr ni ska gora? Nej, definitivt inte och det finns ju inte &n idag for
min del, jag har ju inte hunnit bygga min roll &n, det 4r ju inte klart &n efter 8 manader...

Aven férdelningen av roller beskrivs som otydlig. Flera pratar om att de har otydliga roller
och att man inte har diskuterat rollerna riktigt. Andra menar att det &r ett problem att
deltagarna i gruppen har olika bakgrund. Samarbetet beskrivs som lagt.

Jag tror olikheterna hos oss i gruppen... dels sa har vi olika kompetensinriktning, man jobbar pé lite olika delar
av kunden. Det andra dr att vi har vildigt olika erfarenhet av hur man bedriver forsiljning och utvecklar en kund

Det forsta jag kommer att tinka pa... teamets samarbete... alltsd jag skulle vil inte direkt pasté att det finns nat
samarbete pa team niva... Jag skulle vil hellre pasta att det finns ett visst samarbete mellan individer... som i
underteam... och de underteamen &r ofta relaterade till ett avgridnsat omrdde som vi jobbar mer
forsdljningsinriktat pa... nagot annat team samarbete skulle jag inte pasta finns.. i det har teamet.

Jag kan tinka mig att alla svarade ungefir lika luddigt som jag gjorde. Jag tror manga svarar luddigt: vara
kontaktyta mot kunden, eller ndgot s& dér. Men det finns sékert en krispigare, tydligare uppgift som vi har. Jag
tror att vi kan gora det tydligare. Om vi skulle diskutera skulle vi komma fram till ett svar.

Nagra menar att gruppens problem hor ihop med den formelle ledarens svagheter. Han
anses vara svag i sitt satt att strukturera arbetet, och halla ett lagt tempo, vara vankelmodig
och visa osdkerhet.

Pa de nyckelkundsméten som vi har, tycker inte jag vi ér... jag tycker det &r felaktigt. For att fa mig att anvénda
motena pa ett annorlunda sitt, att fa mig att prioritera dem, sa innebér det att jag maste kénna att det ger mig
nagonting, som jag kan anvénda konkret i mitt... inom mitt ansvarsomrade [...] Och &r det sé att jag har leverans
hos en kund just da, dé spenderar inte jag 1,5 timme pa att hora nagonting som jag lika gérna kan ta till mig via
mail. Det méste ge mig nagonting...
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»non

Flera av deltagarna talar om att méten leder till “hetsiga diskussioner”, ”irritation” och att
deltagarna i allmanhet brister i “ledarskap”.

Vi hamnar valdigt 14tt i ganska héftiga diskussioner, i alla fall den senaste tiden och jag upplever att... vi lyckas
inte enas om vad vi ska gora.

En annan utmaning som namns ar oenigheten mellan de mest seniora deltagarna och
ledaren.

Det ar helt otroligt att ett gédng med ledare pé [foretaget] kan sitta i ett team och dnda brista i ledarskap.

... man kénner inte varandra tillrdckligt bra for att forsta eller ta till sig: vad ar det personen sdger, &r det viktigt
eller mindre viktigt, hur ska vi kunna arbeta tillsammans och ... fortroendet saknas, eller har inte byggts upp dar
egentligen.

Delar av gruppen beskrivs som passiva och tysta. Andra deltagare menar ocksd att vissa
personer undviker méten och prioriterar andra saker, medan andra valjer att vara tysta och
avvaktande.

Och vi dr... ungefér hélften i teamet &r ju personer som valdigt ldtt 6ppnar upp och ger sin asikt, medan halften
kanske ér tysta. Och det innebér ju det att de som ger sin dsikt dr ofta de som hamnar i konflikt ocksa.

Och jag vet inte varfor jag sjélv inte har sagt ndgonting, bara att det har drunknat i allt annat tror jag.

En deltagare har "tréttnat” pa de improduktiva diskussionerna. Han sager sig sakna en av de
tidigare seniora konsulterna som slutat i gruppen och som han menar ofta tog rollen att
strukturera moten.

Jag dr mycket mer sdhér att: nu vill jag gd hem och innan jag gar hem sa vill jag ha gjort alla de hér sex
punkterna. Sa da blir det jag som stéller mig och gor agendan. Men jag tror jag har borjat gora det pa slutet, sa
lange [Deltagare X] var med sa hade jag inget behov av att ta plats.

Darfor sdager han sig ha borjat gora detta sjalv nu.

Kommentarer till grupp Gamma

Ett forsta intryck av gruppen &r att den forefaller vilsen. Utat sett ar gruppen relativt
framgangsrik, i alla fall historiskt. Uppdragen hos kunden har byggts upp under de tidigare
aren sa att kunden har etablerats som en “nyckelkund”. Under det senaste halvaret har dock
gruppen upplevts tappa tempo och utvecklingen av uppdrag hos kunden gar inte lika bra
som forut.

Ur ett kunskapsintegrationsperspektiv beskrivs det reflektiva beteendet som kortsiktigt och
ad hoc artat. Deltagare upplever att man framst ldgger sin tid pa att diskutera
budgetuppfyllelse, vilket innebéar forsaljning och beldggning, samtidigt som man &r kritisk till
hur man hanterar det bredare ansvar, att utveckla kunden langsiktigt liksom att sakerstalla
en god kvalitet i leveranser, konsulternas utveckling och sa vidare. Gruppen upplevs ocksa ha
problem att skapa en bra struktur och miljo for sin reflektiva process. Flera klagar pa att
diskussioner inte leder nagot vart och att stamningen ar hetsig.
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Det ar intressant att manga talar om att de saknar en tydlig gemensam representation av
uppgiften, eftersom denna grupp har samma uppgift som de andra liknande grupper, och
dar beskrivs inte detta som ett problem. Deltagarna har samtidigt problem att uttrycka vad
de upplever ar fel. Nagra deltagare kan beskriva vad ett nyckelkundsteam ar till for,
samtidigt som de svavar pa malet nar det talar om den egna gruppens uppgift.

Samma upplevelse giller det kollektiva systemet. Flera pratar om att de har otydliga roller
och har inte diskuterat sina roller riktigt, men samtidigt arbetar gruppen i val uppdelade
omraden nar de inte mots. De har ocksa tydliga specifika kunskapsomraden som de
representerar (vilket ar till exempel olika typer av systemkunskap, olika projekt hos kunden,
olika roller i den egna organisationen, till exempel séljansvar respektive leveransansvar och
kvalitetsansvar). En av deltagarnas svar pa fragan om gruppens uppgift illustrerar nagot av
det motsagelsefulla i detta. | inledningen svarar han att han upplever alla i gruppen ha
samma uppfattning om uppgiften. | nasta mening blir han osdker pa om de har samma bild
av hur de ska I6sa uppgiften. Nagot senare i samtalet ar han inte langre sdker pa om gruppen
ar 6verens om uppgiften. Han ar inte ens sjalv sdker pa vad uppdraget ar langre.

Denna kansla gar igen i gruppen. Det finns en osdkerhet. Man &r kritisk till det egna arbetet
och hur man fungerar som grupp, men har samtidigt svart att kommunicera vad problemet
ar. Bilden for mig som utomstaende forblir otydlig. Ett exempel ar att deltagarnas olika
bakgrund problematiseras i denna grupp, trots att det jamfort med liknande grupper inte ar
nagon uppenbar skillnad i hur gruppen dr sammansatt med avseende pa kompetenser och
expertis. Ett syfte med gruppen &r ju ocksd just att sidtta samman personer med olika
bakgrund och kompetenser.

Det framkommer inte heller vad man ar oense om. Daremot framkommer att bada de andra
ledande seniora konsulterna ar kritiska till den formella ledaren. Den ena menar att métena
"tar energi” och sager sig darfor undvika moten som inte ar till “uppbenbar nytta”. Den
andre av de tva seniora konsulterna ar mer tyst och avvaktande, och till viss del dven
sjalvkritisk. Ingen av dem beskriver att de sjdlva gor nagot for att forandra och forbattra
situationen.

Det reflektiva beteenden kan sdgas brista i att problem inte klargors. Trots att man har
manga diskussioner sa lyckas deltagarna inte enas om en problembeskrivning. De upplever
ocksa att den feedback de ger till varandra ar dalig och otydlig. Samtidigt upplever man att
gruppen ar dalig pa att genomfdra det som beslutas.

Moten med karaktdren av hetsiga diskussionerna och oférmaga att komma nagot vart tycks
forstarka osdkerheten. Dessa méten far i sin tur till foljd att nagra tystnar och drar sig undan.
Som ett resultat minskar koordinering mellan deltagarna och arbetet beskrivs som att det
bedrivs i “6ar” som delvis undviker kontakt. | grupp Gamma upplever ocksa 6vriga deltagare
de ledande konsulterna som oeniga, och att detta ar ett problem.
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Sammantaget sa forkommer alltsa diskussioner, men deltagarna tycks dnda inte kunna
integrera sin kunskap. Diskussionerna tycks inte leda till nagon féréndring. Gruppens arbete
fortgdr genom att deltagare fortsatter att utféra det som de uppfattar som sina tilldelade
uppgifter, men med mindre grad av sammanhang och koordinering.

Lirandeprocesss

Rutiner jamférbara med liknande grupper, men deltagare har
Soker aktivt information inom | samtidigt borjat undvika varandra p.g.a. upplevda brister, gruppens
och utanfér gruppen oférmaga och dalig stamning.

Soker feedback pa den egna
prestationen inom och utom

gruppen Feedback upplevs som dalig inom gruppen.
Upprattar fragestallningar Deltagare tvekar ndr de ska beskriva gruppens uppgift. Man upplever
kring gruppens ramar och att det finns otydligheter och att ett problem ar att man har olika
uppgiftens genomférande erfarenheter och perspektiv.

Inga indikationer pa att gruppen prévar alternativa I6sningar. Fokus
Experimenterar anges ligga pa gruppens budget.
Reflekterar 6ver resultat Reflektioner férekommer, men upplevs inte leda till nagot resultat.
Diskuterar fel och ovdntade Mycket diskussioner om fel, som préaglas av "hetsiga diskussioner" och
utfall "irritation". Vissa deltagare upplevs ha blivit passiva och tysta.

Agerande i kunskapssystem

Uttalar osdkerhet kring uppgiften och upplever att olika deltagare har
Arbetar utifran en gemensam | olika uppfattningar om uppgiften. Ser sig som en ny och ostrukturerad

overordnad forstaelse av grupp trots att den utifran sett har verkat under en relativt lang tid (8

gruppens uppgift satt i ett manader) med sin nya ledare, och det &r en person som tidigare har

sammanhang varit ledare for gruppen.

Relaterar sitt arbete till Upplever att gruppen har svart att fatta beslut och att genomféra de

gruppens mal och tillgéngliga beslut som fattas. Nagra uttrycker att de tar avstand ifran eller

resurser forsoker undvika gruppen, och istdllet fokusera pa sina egna uppgifter.
Har ansvarsomraden och roller som ar fordelade i likhet med liknande

Fordelar gruppens uppgifter i grupper. Flera menar dock att roller inte har klargjorts och att

tydliga ansvarsomraden gruppen behoéver diskutera dessa fragor.

Diskuterar och fortydligar

forstaelse och tolkning av Flera uttrycker att férvantningar pa roller och ansvar behover

ansvarsomraden klargoras.

Uppréattar koordinering mellan

ansvarsomraden Deltagare sager 6ppet att de undviker méten med gruppen och andra.

Diskuterar koordinering mellan | Diskussioner tycks uppsta pa moten, men deltagarna uttrycker att

ansvarsomraden gruppen praglas av "hetsiga diskussioner" och "irritation".

Tabell 6.3: Kommentarer per kriterium Gamma

135



Grupp Delta

Reflektivt beteende eller motsatsen

Kunskapssystem eller motsatsen

Men utdver de sé skulle jag séga att det enda som ar
forutsdgbart det ar att det dr oforutséigbart for att varje
ar, det slér inte fel alltsa, varje ar pa [kundforetaget] sé
hénder det ndgon grej som kullkastar vara planer, och
som gor att vi maste tinka i en helt annan riktning,
sldppa det dér och ga hit istdllet och det blir liksom,
antingen sa blir det nagon raddningsaktion darfor att
hela affdren héller pa att gé 4t pepparn eller sa blir det
nagon ny mdjlighet som dppnar upp sig som vi inte
alls hade kunnat forestélla oss i borjan av aret. Sa att
det hinder alltid nagon stor grej varje ar och den vet vi
aldrig vilken den &r utan det ja... far man vara beredd

pa.

Om du skulle beskriva teamets uppgift kortfattat..

Oj... uppgiften &r att halla ihop affdrsplanering,
budget, processen for nyckelkunden... att se till att det
finns bra pa- och avrullningsrutiner for nya konsulter,
att se till att vi levererar med kvalitet... att hantera
personalfragor pa de konsulter som &r dér, att hantera
personalrelaterade fragor. Inte att vi ersétter deras
chefer, men att vi sa att sdga... 4r manga ganger
forsta... inte instans men vi dr oftast dér, vi
uppmérksammar eventuella problem eller sadar. Man
dr dnda sina konsulter ndrmast dar ute da. Det ar det...
alltsé affdrs- och budgetprocess, kvalitet, leverans och
personalrelaterade fragor.

Faktum é&r att de ganger vi kénner att nu maste vi
skirpa till oss, det kommer aldrig fran [gruppledaren]
utan det kommer fran andra i teamet och da bejakar
alltid [gruppledaren] det och séger “ja ni har ritt, jag

Jag kan kénna pa paminnelsemailen och ibland nér jag
inte riktigt har tagit tag i mina actions da... D4 kan det
komma ett mail frén [deltagare J] att ”snart far du en
glidtackling om du inte tar tag i det hér”.

borde och egentligen skulle jag nog...” och sadar.
Men han dr samtidigt véldigt 6ppen med att dér hér ar
inte min styrka, ni far gdrna hjélpa mig.

Gruppen bestar av 6 personer och budgeten fér kunden &r den storsta pa foretaget. Kunden
ar en av de dldsta stora kunderna for det egna konsultféretaget. Arbetet hos kunden har
framforallt utvecklats av nagra seniora konsulter som arbetat med kunden under mycket
lang tid, dven innan de boérjade arbeta pa konsultforetaget. Dessa personer har ocksa en
gemensam bakgrund fran samma amerikanska konsultbolag.

Moétesfrekvens och -struktur ar likartad andra jamforbara grupper i foretaget (Alpha och
Gamma). Deltagarna, som i huvudsak ar konsulter, anger att de traffas i stor utstrackning
mellan moétena, i sina dagliga uppdrag. De seniora deltagarna i gruppen beskrivs ocksa
tillhora de mest ansedda konsulterna inom hela foretaget. Den har gruppen leds av en
séljare, och inte av en av de levererande konsulterna.

Deltagarna upplever att den struktur de anvander for gruppen ar bra och de anvander dven
faciliteringsverktyg for att utveckla gruppen. Det ar tekniker som foretaget har lart ut och
tranat sina medarbetare i, till exempel tekniker for s.k. férvantanssynkronisering, reflektion
och feedback. De upplever att de har starka relationer i gruppen och dessa ndmns som en
faktor vilket bidrar till att de kan vara raka och 6ppna i forhallande till varandra.

Men med det sagt sa &r vi dnda sa vid ett typiskt mote oss emellan sa det dr ju inte sé att vi sitter och gullar och
nickar och haller med varandra utan vi kidnner varandra sa pass vil och har jobbat ihop sa pass linge, kidrnan i
teamet dr sa pass stark och kontinuerlig, uppgiften dr sa pass tydlig, att vi har inte tid eller lust med nat bullshit,
utan vi dr valdigt raka...
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Flera deltagare talar om trygghet i termer av att alla upplevs som kompetenta och att de har
fokus pa uppgiften. Karnan av gruppen, som anses vara mycket skickliga seniora konsulter,
bendamns dven som en slags “garanter” for att de kommer att leverera kvalitet.

Ja jag litar pa att de vill det jag vill.. jag litar pa att de &r goda [foretaget]-medborgare... att de har integritet i
kunddimensionen sa att de vill kundens vil, har forméaga att forstd vad kunden behover och agerar utifran det...
och sen sa kidnner jag mig ocksa trygg med dem i hantverket, jag vet att de dr duktiga konsulter och det de
lamnar ifrén sig &r bra. [...] Tittar man pa tva personer, exempelvis da... eller bade [Deltagare J] och [Deltagare
Z] sé ar de otroligt seniora och har varit pa [kundforetaget] otroligt linge, sé att de har véldigt mycket kunskap
och har.. ndr de sdger ninting s& blir det oftast sa.. det vdger tungt om man sdger sa. De har bade ett stort
[foretagets namn] hjérta bada tva och ett stort [kundforetagets] hjérta, de har varit hos kunden i manga ar.

Deltagarna anger att de har manga relationer med varandra och interagerar i stor
utstrackning dven utanfér formella moten. Det uttrycks dven har en tydlig norm att
deltagare i gruppen foérvantas vara aktiva att samla kunskap, bygga relationer och kunna
argumentera 6vertygande.

Det ges prov pa langa och utvecklade forklaringar av gruppens uppgift av flera deltagare. De
beskriver manga dimensioner av sin uppgift, fran affarsmassighet till kvalitet i leverans och
rena personalrelaterade fragor som konsulters méjlighet att utveckla sig. Den har gruppen
uttrycker dock en viss bitterhet gentemot det egna foretaget, som man tycker tar dem
alldeles for sjalvklart och att de déarfor inte far den uppskattning de fortjanar. De har varit
”storsta kundkontot” valdigt lange och tycker att foretaget tar for givet att de ska fortsatta
vara det, och inte ser allt hart arbete de maste gora for att behalla denna position.

Det dr vi mot vérlden. Det &r ritt mycket sa. Det &r lite grann det hdr med att dels &r vi stolta Gver att vi jobbar
med varan storsta viktigaste kund... som vi dessutom har utvecklat fantastiskt under tre ar, det 4r vi jéttestolta
for. Samtidigt knyter vi ndven i fickan nér det blir det har med att man prioriterar andra kunder och forstar inte
att for oss &r just den hdr affiren sa stor, for att om vi vdxer med ett par miljoner s syns det knappt
procentméssigt, och det forstar jag, ur ett [foretaget] perspektiv, men for oss blir det jattefrustrerande, nér vi
sitter hdr.. och da blir det sadar.. pa en okej niva, sa blir det lite sadér, vad ska jag séga, surt suboptimerat, att vi
sitter och muttrar “alla tror att det hér &r ett sjédlvspelande piano liksom”, och tror att det hdr bara tuggar pa, och
de forstér inte storheten i det hir. Och sen sa tar vi pa oss [Foretaget] hatten igen och agerar bra dnda.

Aven denna grupp har tydliga métesrutiner och anvidnder protokoll fér vad som diskuteras,
mallar for uppféljning av forsaljning och mallar for mer langsiktiga planer.

Ledaren for gruppen har en 6ppen stil och anses inte ha problem att ta till sig kritik och
andrar sig enligt den. Han anses ocksa ha en rak "feedbackstil” i sin kommunikation. Samma
beteende kommenteras ocksa om andra i gruppen. Finns det negativa saker sdger man att
de tas upp och diskuteras.

det &r ingen som sitter och tjurar

Deltagarna tycks ocksa vara beredda att Gverlappa varandras roller och dven att korrigera
varandras beteenden.

Jag pratar ju med [gruppledaren], ja det &r vél varje dag, och det kommer absolut... alltsa vi har ju kontinuerligt
feedback nér det behovs... vad tycker du om det hér? Hur tycker du det funkar? Och... hur ska vi jobba framét,
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hur funkar det mellan dig och mig och sadir... sa att jag personligen har i alla fall en san naturlig 6ppen...
feedback... ja situationer dédr det kommer naturligt. [...] Vi hade en situation, det var bara ndn méanad sen, dér
bade jag och [gruppledaren] var vildigt negativa, samma situation forstds dé... men da satt vi och hanterade det
tillsammans, faco-to-face, i en och en halv timme, sé att jag tycker han é&r jéttebra pa... men ocksa, inte bara
liksom att forsoka hjélpa, bidra med positiva grejer nér det ar negativ feedback, utan ocksa att han sjélv, nir han
sjalv kdnner att... han drédneras pa energi... att han &r 6ppen med det da.

Det ar tre personer som framtrdder som dominerande i gruppen, den formelle ledaren och
de tva seniora konsulter som har mest erfarenhet fran kunden. Flera talar om att de har hog
integritet och staller tydliga krav, men de beskrivs ocksa som 6ppna och reflekterande.
Under moéten sa formuleras ofta problem och fragor forst, varefter olika férslag och
synpunkter férs fram. Ddarefter ar det vanligtvis nagon av dessa tre som summerar
diskussionerna. De seniora deltagarna visar har, liksom i Alpha-gruppen, att de har tydliga
forvantningar pa att deltagare som vill "fa plats, maste ta plats”, som det uttrycks. Det
innebdr samma hoga krav och forvantningar pa att nya deltagare utvecklar sin kompetens
om kunden, visar integritet och ar verbala.

Alltsé jag upplever det som att man far den makt som man sjélv vill ha, genom att engagera sig. Sa det &r helt
upp till en sjdlv att ta initiativ, ta actions, ta lead. Och genom att gora saker sé sitter man vid rodret och da far
man makt. Det dr liksom inget certifikat, eller papper pd “nu har du makt” liksom, makten ar lika med
initiativkraft, lika med arbetsinsats. Det styr man sjélv rétt mycket.

Under det mote vi observerar dr stamningen god och diskussionerna intensiva. Gruppen
genomfér ett antal faciliteringstekniker under métet i form av reflektion och ger varandra
feedback. De anvander ett avancerat sprak med manga foérkortningar och synonymer som
alla forvantas kanna till. De anvander ocksa flitigt metaforer och liknelser for olika fenomen.
Exempel &r att “ta pa sig foretagshatten”, “vara goda [foretagets namn]medborgare”, ha ett
"hjarta” for kunden, “vara dgare” av ett problem, “skotta kol” som betyder att bita ihop och

jobba pa.

Kommentarer till grupp Delta

Oppenheten upplevs som stor i denna grupp, bade vid intervjuer och vid observationer.
Spraket ar rakt men inte ovanligt. Det ar gott om skamt, men fyndiga snarare dn “rda och
hjartliga”. Ledarens stil bidrar sannolikt till en hog grad av 6ppenhet genom att han sjalv ar
noggrann med att klargbra att dven han maste fa kritik och ”"kan missa”. Han far ocksa
direkta kommentarer under observationen over saker han behover kontrollera eller atgarda.
Bade han sjalv och andra kommenterar detta som nagot positivt. Deltagare menar att de
inte drar sig for att ratta varandra och heller inte ledaren.

Reflektionsnivan dr hoég under observationen och gruppen diskuterar 6ppet uppdragets
komplexitet och dynamiken i tillvaron. Motsattningar i uppdraget lyfts fram och diskuteras,
for- och nackdelar vags mot varandra.

Gruppen tar hjalp av struktur, bland annat for att facilitera reflektion. Det gar till sa att
fragan man ska reflektera 6ver presenteras och darefter ar alla tysta och funderar pa egen
hand, samtidigt som de skriver ned sina tankar. Darefter presenterar deltagarna sina tankar i
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tur och ordning. Deltagarna tycker ocksa att de har en tydlig ansvarsfordelning. Agenda och
protokoll anvénds for att halla reda pa vad som beslutas pa métet, och foljs upp pa
nastkommande mote.

| gruppen ar det tre personer som upplevs dominera genom att alla ndmner dem i
intervjuerna. Det ar ledaren och de tvd mest seniora konsulterna. Under observationen
ombeds de ofta kommentera olika fragor. De tycks da ha i uppgift att sitta fragor i
perspektiv och ge bakgrund, eftersom de har varit hos kunden i manga ar.

Aven i den hir gruppen finns en férvintan att nya deltagare sjilva ska utveckla sin relation
till uppgiften. De seniora deltagarna uttrycker att de maste “ta for sig” och ”hitta sin plats”.
Att visa "integritet” namns flera ganger som en positiv egenskap och att nya deltagare

”

forvantas visa det. Ett annat begrepp som férekommer ofta ar att man ska “utmana”

varandra. Med det avses att provar varandras tankar och argument.

De seniora konsulterna upplevs som sjdlvsdkra. Det finns en férvdntan pa att de ska vara
reflekterande och med sin erfarenhet sdkra att man fortsatter leverera kvalitet. Utmaningen
for nya deltagare att komma in i gruppen omnamns, men det ndmns inga sarskilda atgarder
for att underlatta for detta.
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Larandeprocess

Soker aktivt information inom
och utanfér gruppen

Deltagarna anger att de har en hog grad av méten och informationsutbyten
mellan formella méten. De hamtar ocksa en stor del av sin information genom
kontakter med kunden och inom det egna foretaget.

Soker feedback pa den egna
prestationen inom och utom
gruppen

Deltagare menar att de ger varandra rak och 6ppen feedback. Anvander dven
sdrskilda tekniker for att facilitera detta.

Upprattar fragestallningar
kring gruppens ramar och
uppgiftens genomférande

Framforallt de seniora konsulter beskrivs som 6ppna och reflekterande.
Beskriver uppgiften som att "den enda man kan vara sdker pa ar att man inte
kan vara sdker pa nagot...".

Experimenterar

Inga direkta indikationer pa experimenterande. Prévar dock tekniker for att
facilitera feedback och reflektion under observationen.

Reflekterar 6ver resultat

Flera deltagare bendamns som "reflekterande". Gruppen anvander dven
faciliteringstekniker for reflektion.

Diskuterar fel och ovantade
utfall

Deltagarna menar att de ar beredda att ta upp negativa saker och dven att
kritisera varandra.

Agerande i kunskapssystem

Arbetar utifran en gemensam
Overordnad forstaelse av
gruppens uppgift satt i ett
sammanhang

Utvecklad och komplex beskrivning av uppdraget dar manga dimensioner lyfts
fram och dven att det finns motsattningar i uppdraget som de som grupp har i
uppgift att hantera.

Relaterar sitt arbete till
gruppens mal och tillgdngliga
resurser

Talar om varandra i termer av hur mycket man kdnner och anstranger sig for
bade det egna foretaget och kunden (vilket "hjarta" man har). Talar om
stoltheten Gver att vara storsta kontot, utveckla kunden och uppna sina mal.

Fordelar gruppens uppgifter i
tydliga ansvarsomraden

Deltagarna upplever att de har tydligt ansvar och tydliga roller. Strukturen
anses tydlig och bra.

Diskuterar och fortydligar
forstdelse och tolkning av
ansvarsomraden

Deltagare korrigerar varandra och kommenterar varandras ansvar. De menar
ocksa att de ar bra pa att "tacka for varandra".

Uppréttar koordinering
mellan ansvarsomraden

Finns uttalade krav pa stort engagemang och aktivitet fran deltagarna. "Makt
far man genom att ta for sig".

Diskuterar koordinering
mellan ansvarsomraden

Att visa integritet och korrigera andra nar det behovs, anvands som positiva
omddmen om andra deltagare.

Tabell 6.4: Kommentarer per kriterium Delta
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Epsilon/Zeta/Eta
Dessa tre grupper fran samma foretag uppvisar sa stora likheter att jag véljer att beskriva
dem tillsammans, vilket ocksa i de har fallen forsvarar majligheten att identifiera enskilda

deltagares kommentarer.

Reflektivt beteende eller motsatsen

Kunskapssystem eller motsatsen

Fors dven mer framdtriktade diskussioner i de hér
sammanhangen?

Nu har det varit sa mycket att gora. Det har kanske
inte varit sd stort behov. Det har mer varit att alla har
s& mycket att gora... Det kanske kommer mer nér det
gér ner. [...]Men ndgot som skulle behdvas dr nagon
typ av forsiljning. Sen vet jag inte hur det skulle se ut,
men nagon mer planerad form av forsiljning. Men vi
har ju haft mycket att gora, och sddana fragor kommer
upp mer nér det gar simre.

Nej, det r inte sa att vi har niagra speciella uppgifter.
Jag har inte blivit tilldelad ndgot sddant. Och jag har
inte tagit for mig heller. Det dnda vi har haft pa
agendan dr information, nagon som slutar, ndgon som
borjar och belaggning. Vi sdger inget annat. Sa jag
bidrar med min beldggning och vad jag skall gora.
Ofta dr det vildigt stressigt ocksé. Det skall stressas
igenom. Det dr min upplevelse av sjdlva motena, att
allt ar stressigt.

Hur mycket tid ldigger ni pa att diskutera hur ni
arbetar i gruppen?

Ingenting. Allt som inte vi kan sétta pa projekt skall
det vara sa lite av som mgjligt. [...]

Om jag forstar dig rdtt dr det inte sa mycket
samarbete inom gruppen?

Nej, det finns ingenting. Hade man inte suttit nara
varandra i landskapet hade man inte ként gruppen
nagonting néstan.

Har &r ju sa att séiga alla som egna foretagare. Man
skoter sig sjélv, har sina kunder och uppdrag. Kommer
du in ny har du inga kontakter eller ndgonting. Pa
nagot sétt skall du jobba upp det. Dé géller det att
nagon tar sig tid till det, for de tédnker bara pa sin egen
debiteringsgrad. For det ar debitering allt handlar om.
Da far du soka den informationen sjilv, klamra sig
fast, néstan tjata.

Vi har haft ett antal véldigt negativa personer som har
slutat nu. Néar de har varit borta har det blivit en helt
annan stdmning. Men det finns kvar &nda lite. Man
végar inte sticka ut hakan, tinker pé sin
I6neutveckling...

Man forsoker nu ocksa fa en kunskapsoverforing, men
den &r nog mer upp till var och en om man vill dela
med sig. Om jag delar med mig till ndgon annan
forlorar jag tid. Det 4r jag som drabbas. Det &r cyniskt
att tdnka sd, men man tdnker s som konsult. Det &r
ingen som betalar for obelagd tid och man far inte
sdtta upp det heller. Det gor att folk kanske inte &r sa
samarbetsvilliga.

De tre grupperna i det har foretaget har av ledningen fatt direktiv som ger dem stora
moijligheter att sjalvstandigt utforma sina grupper. Av ledningen beskrevs uppgiften i princip
som att leda sma foretag i foretaget.
rekryteringsansvar. Grupperna har darfér ansvaret att bade utveckla sin affar langsiktigt och
att vdxa. Forvantningarna var utover detta ocksa att grupperna skulle innebdra en

De har darfor fatt eget lonsamhets- och

anpassning till den nya koncernens struktur. Eftersom &vriga delar av koncernen har
liknande tjanster och affirsmodeller, men delvis med andra kunder och kontakter, har
forvantningarna fran ledningen varit att en 6kad samordning med dessa skulle ge bade fler
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affarsmojligheter och direkt beldggning. Ett sista motiv for bildandet av dessa grupper var att
det skulle bidra till att ddmpa de konflikter som praglat organisationen tidigare, och skapa en
battre stamning. Dessa tidigare konflikter och spanningar ar nagot som namns av i princip
alla intervjuade. Aven de som bérjat sin anstillning efter den period som ndmns.

De beskrivningar som grupperna lamnar pa sin uppgift har dock fa inslag av ovanstadende
dimensioner. Bade deltagare och ledare beskriver att uppgiften i férsta hand ar att
sakerstalla att alla konsulter har sa hog grad av beldggning som mgjligt. For detta andamal
har man uppréattat ett méte varje vecka dar konsulterna dels presenterar sin forsaljning, sin
beldggning och sedan vidtar ett matchande i syfte att jamna ut beldggningen.

Flera deltagare tar upp att dessa moten kanns otillfredsstéllande. Man saknar andra former
av moéten och &ven tillfdllen att diskutera de andra aspekterna av grupperna och deras
uppgift. Ett exempel som namns av flera juniora konsulter &r att de saknar stéd for att
utvecklas som konsulter. De saknar dven en mojlighet att ens diskutera denna fraga.

Ar det ndgot annat din debiteringsgrad man pratar om? Man pratar om att skriva upp uppdragen, om man kan
lagga till ndgon timme, for att géra lite mer vinst. Nir vi gor métuppdrag tar vi ocksd betalt for instrumenten
vilket dr lite ren vinst. Det har redan betalats av for linge sen. Lite sadana diskussioner. Men det &r ganska
mycket betoning pé debiteringsgrad.

Men nu har man ett facit ndr man kommer in som [gruppchef]. Man ér inte beredd att omvérdera och ta en
diskussion — vad dr det som har hént, hur upplever du det? Det dr ofta samma méanniskor som sitter tysta och inte
har nagra synpunkter. Men de é&r inte s& ndjda. [...] Jag tror inte man féster nagot storre védrde i att ta den
diskussionen. Man vill bara fa igenom att fa igenom sitt mote.

Men jag kénner inte ndgon som helst utvecklingsmajlighet i den grupp jag ér i. Jag kan utvecklas inom omradet
som man normalt far uppdrag i. Men jag kénner inte att det finns ett tink eller en sammanséittning som ar
genomténkt

Hur mycket tid jobbar ni pa att diskutera hur ni jobbar tillsammans? Det lagger vi ingen tid pa.

Ser du hur du formar sdttet att jobba? Jaaaa... Det skulle man behdva fundera lite mer pa... Neee;j...

Ett problem som grupperna talar om ar att dven flera av de erfarna konsulterna har problem
att uppfylla férvantningar pa forsdljning. | praktiken maste darfoér gruppledarna &dven
engagera sig i belaggningen av dessa personer. Det finns exempel pa konsulter som trots
manga ars erfarenhet inte kan hantera den praktiska administrationen kring sin konsultroll.
De lamnar in felaktiga tidrapporter eller missar att ta med alla omkostnader i fakturor.
Manga ganger leder det till att kunder har fragor eller klagomal pa fakturor som da maste
behandlas. Ledarna och andra konsulter ar kritiska till dessa seniora konsulter som inte &r
framgangsrika i forsaljning och som heller inte upplevs skota sina administrativa uppgifter.

[De] tors inte ringa, tycker det dr jobbigt och fraga om man far komma dit och presentera [foretaget], [...]. De
kan vara vildigt duktiga tekniskt, ndr de kan sitta pa kontoret och gora det som de ar jévligt bra pa, och inte
behover vara sa bra konsulter.

Han har flutit runt och bara satt intern tid. D& har man ju ingen koll. Jag pratade med honom — ”Vad skulle du
kunna tdnka dig? Jag vill att du skall vara ute i projekten. Da har jag tankt att du kan ldra dig detta och detta.”
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Detta tyckte han var jéttebra, s& han dr pa banan tror jag.

[Deltagare Y] &r vérdelos pa sélja. Vi forsoker att fa honom forstd syftet med det vi gor. Varfor méter du? Han:
”jag vet inte.” Han har &nda varit konsult i 104r. [...] Men [Deltagare B], han &r jitteduktig, men hade noll koll.
Man skulle suttit vid sidan och sagt nu far du ligga pa lite — men han har attityden ”sa gér man inte” [...]
[Deltagare Z] har borjat lite. Men han kan sitta och utbilda sig nér han inte har nagot att gora. Det &r bra, men
samtidigt maste han informera att han inte har jobb. [...] Men om han behdver jobb méste han marknadsfora sig
istdllet for att sédtta upp 8 timmar for att han gatt igenom nagon matutrustning.

Vidare har de nyanstdllda konsulterna manga utmaningar att komma in i konsultrollen.
Konsultarbetets innehall beskrivs av bade ledare och medarbetare som komplext och att det
tar flera ar att bli en sjalvstandig konsult med etablerade kundkontakter. Samtidigt talar flera
av de nyanstéllda konsulterna om brister i foretagets hantering av introduktion, utbildning
och rutiner. De upplever att de i hog grad ar utlamnade at sig sjalva att lara sig dessa saker.

Aven ledarna har svart att visa exempel pd |6sningar framtagna fér inldrning och
kunskapsoverforing. En av ledarna framhaller flera génger att hon darfér ar noga med att
under anstéllningsintervjuerna patala vikten av att de nyanstdllda maste sjalva sta for
drivkraften i sin egen utveckling.

Salj gor man i varje uppdrag, alla gor sélj pa sin niva. Men det &r nog inte alla som forstar det. [...] Sen kan man
séga att man inte klarar det pa de timmarna, och gora en deal, sa att det blir s&. Det slarvas det med. Dér har vi att
hédmta hem. Och nér det géller faktureringen. Hur jobbar du aktivt med det? Vet inte om det &r aktivt, men jag
séager till emellanat, och verkligen talar om pa anstéllningsintervjun vad det innebér att vara konsult, lonsamhet,
for det skall man veta att det ar inte bara att ga och glida omkring. Det &r inte en dag dér man kan lagga fotterna
pa skrivbordet. Det finns inte tid till det. Du &r bara hér p.g.a. kunden. Det finns ingen annan du ar hér for. Det
tror jag inte alla har forstatt an hér.

Man kan ldra sig riktigt snabbt vissa delar, men att bygga en egen kundkrets tar ett antal dr innan man kan
forsorja sig sjdlv och dven andra... Det &r manga som inte ens kommer dit beroende pa vem man &r. En del som
ar riktigt pa hugget kan komma in bra pa 2-3 &r. Medan andra kan gé 5 ar och fortfarande inte forsorja sig sjalv.
De kan jobba 15 ar och inte forsorja sig sjélv. Det beror véldigt mycket pd vem man 4r. [...] Vem som helst kan
gora jobben, det giller att ta hjdlp av dem man har. Men det 4r upp till var och en att skapa relationerna med
kunderna, sa att kunderna verkligen vill ringa tillbaka till just mig. Det &r viktigt, det fattade jag inte att det var
sa viktigt nér jag slutade skolan. Den sociala kompetensen dr oerhort viktig. Hur ldr ni dem det? Det far man léra
sig sjalv. Det ér vildigt viktigt. Redan under anstillningsintervjun talar jag om att det &r oerhort viktigt. Men
vara och en maéste gora det pa sitt sitt. Jag kan tala om att s gor jag, men det passar mig, men kanske inte dig.
Du maste hitta det sétt som passar dig. Det maste man soka sig fram till, stimma av vem man ar som konsult.
For att gora det maste man ha provat pa ett tag.

En del av problemet anses vara att det saknas strukturer for gruppen. Det finns inga moten
eller former dér andra aspekter an forsaljning och beldaggning kan fangas upp och diskuteras.
Gruppen traffas bara vid dessa veckovisa forsaljnings- och beldaggningsmdéten. Darutdver ar
de enda organiserande moétena att VD haller ett informationsméte en gang per manad.

Ett annat problem som ledarna tar upp &r att belastningen pa dem &r stor och att de agerari
hog grad darfor endast pa de omedelbara operativa fragorna. Vidare ndmns av bade ledare
och deltagare att stamningen pa féretaget tidigare har varit dalig. En del av detta menar man
lever kvar, och en av ledarna beskriver hur hon sjilv kant sig ”"6verkord” av tidigare
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deltagare, som varit 6ppet kritiska. Samma ledare far fortfarande “ont i magen” nar en
kvarvarande deltagare med kritiskt beteende narvarar pa méten.

Nir [Deltagare Y, tidigare chef som fick sparken efter en konflikt med ledning] var i min grupp - det var det
hemskaste av allt hemskt — han hade alltid en fraga — han hade luskat redan p& nagot som inte ens vi fatt reda pa.
Det var... for att javlas.

Jag skulle vilja sdga att ndr [Deltagare Z] 4r med far jag lite ont i magen. Han varierar. Ibland konstruktiv och
ibland sitter han utan att siga nagot. Det &r det vérsta. Jag blir inte bittre av det. Kénner mig véldigt stressad.
Samtidigt har jag svart att forstd hur man kan ga dag in och ut och ma daligt. Vi har kommit till det ldget att
andrar inte han sig vill vi inte ha honom.

I borjan nér vi hade detta var det rent ut sagt skitjobbigt. Det var sa ménga som var emot detta. Det var tva i var
grupp, som var riktigt emot. Bada &r inte kvar — den ena har slutat och den andra jobbar i [annan ort] nu. Det var
jéttejobbigt pa motena. Nar det sitter en person med armarna i kors och ser ut som jag tinker minsann inte gora
nagot, sa blir det inte sa trevligt. [...]De ville att det skulle vara ett kontor och jédra i mig skulle ingen komma
och peta pé deras jobb, bestimma vad de skulle gora. Det var sa det rok ur 6ronen pa dem. [...] Men min kénsla
ar att det haft det mycket jobbigare i de andra grupperna. De som varit véldigt kritiska och vildigt negativa har
suttit i de andra grupperna. Vi blev fort av med... gnéllspikarna — har man en annan &sikt har man rétt att ha
det... Men jag kan tycka att man kan uppfora sig lite mer moget dn vad vissa gjort...

I borjan var det jéttejobbigt att ha gruppmdéten ndr [Deltagare X] fortfarande jobbade. Han var otroligt negativ.
Tyckte att jag var helt fel som chef och dessutom kvinna. Ett exempel ar ndr [Deltagare Y] borjade, pa hans
forsta mote slet [Deltagare X] upp dorren och sa att han inte kunde vara med pa motet men ville bara tala om att
han skulle sluta att jag kunde gora i ordning papprena. Infor hela gruppen. Sen stingde han och gick. Den
paverkan var inte riktigt bra. Men han slutade i januari. Sa fort jag sa nagot var det nagot fel pa det.

Deltagare sager att gruppen i lag grad soéker information, bade inom och utanfér gruppen.
De menar ocksa att ingen tycks ha tid for dem, nar de val forsoker. Flera ar kritiska mot att
alternativa satt att l6sa koordinering av bemanning, eller mer effektiv upplarning, inte
provas. Diskussioner om de problem och fel som féorekommer tycker de heller inte férs.

Nja, vi har ju vdra mandagsméten. Dér gar vi igenom veckan. Diskutera lite. Man kan ta upp lite fragor. Men
samarbetsformer, nej. [...] Pa ytan tycker jag det dr ganska god stimning och da vill man inte forstora den, utan
det dr béttre att kora pd. Om man har ndgon negativ tanke sa dr man sur i tre timmar och s& ldgger man den &t
sidan.

Jag tror inte folk engagerar sig, for de 4r vana att inte engagera sig. Eller att de inte vdgar... Man gor vad man
skall gora och sen skiter man i vad som hénder.

Det verkar som att det tidigare har varit valdigt lite uppfoljning. Det &r en resa pagéende fran att bara nagra fa
personer vetat hur det gér, till att alla skall bli mer medvetna. Det forvanar mig lite, jag tycker det skots béttre pa
andra stéllen. Men man &r pa vag. [...] Har ni lagt tid pa att diskutera hur ni jobbar? [Vice VD] har utformat en
blankett ndr man skall 6verlamna jobb. Jag ér lite ... jag gillar inte blanketter, sa 4r det [skratt] det kan absolut
vara ett stod och titta lite pa rubriker. Ibland kan det vara lite stressigt i verldmningen. S& maste man fraga flera
ganger efter. Det &r bra att det finns. Men sadana grejer méaste man pa nagot sitt ldgga in sa man blir tvungen att
gora det, for att man skulle ga hamta den frivilligt blir inte av.

Kanske mer bestdmda rutiner, rapporter som man skriver, dar skulle man kunna ha béttre mallar, men det &r ju
inte direkt [gruppens] ansvar. Ménga av mallarna haltar, sa man fir trixa. Alla har sina egna tabeller och
rubriker, dér skulle man forsoka fa... [...] Sen vet jag inte riktigt vad man kunde forbdttra. Dar kanske man
skulle fa nagon input utifran hur man kan jobba.
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Flera konsulter sager att de undviker att ta kontakt nar de har fragor och behov eftersom de
inte vill 6ka ledarnas stress och belastning ytterligare, eller for att de kdnner att de stor eller
skapar irritation. Ledarna efterfragar samtidigt mer initiativ och stod fran sina konsulter.
Ledarna ger manga exempel pa ageranden som de tycker att de 6vriga medarbetarna borde
ha. Ett exempel ar att foretagsrepresentanter brukar upptrada pa massor och bransch-
sammankomster, som foredragshallare. Detta ar ett langsiktigt marknadsféringsarbete, men
som de menar ibland dven ger uppdrag pa kort sikt. Detta far vanligtvis ledarna ta sjalva,
vilket blir ytterligare en uppgift fér dem. Samtidigt ndmns detta som exempel pa insatser
som andra deltagare kan gora.

De skulle kunna ragga lite béttre. Det &r ndgot jag &r ute efter. Ténk pé nér ni ldser tidningen — Finns det nagra
uppslag — man skall bygga ett nytt sjukhus. Ar det nigon som har det? Men da ringar jag... [...] Vi 4r ganska
duktiga, forutom pa marknadsforing, att héinga pa nér det hander saker, som byggnadsforeningen har méten, alla
presumtiva kunder &r dér. Men det ar alltid samma géng som aker pa det. Jag, [Gruppchefen for grupp Eta] och
[Vice VD] och ibland hénger [Deltagare U] med, hon tycker det ar kul. Men det 4r nagot vi skulle kunna dela pa
allihop. Varfor dr det alltid vi som skall &ka?

Ledarna klagar pa att vissa konsulter ar passiva och véntar till mandagsmotet med att séga
att de saknar beldggning for veckan som bérjar. De menar da att de kan flagga upp detta
mycket tidigare, och sjalva aktivt sdka uppdrag langt tidigare, nir de ser att de har lag
belaggning. De tycker ocksa att vissa konsulter &r daliga pa att aterrapportera till dem.

Att alla tar ansvar for sin egen del kénner jag ar lite halvdant. Det gér att jobba upp mycket mer. Ger jag bort ett
jobb skall jag inte behova gé fraga hur det gick med jobbet, utan da skall den personen komma och séga, sa langt
har jag kommit. Och fir man inget svar pa rapporten... om jag inte hann kolla pa den. Ar det d brattom vill jag
att den personen kommer och frdgar om jag har ldst den. Det &r inte jag som skall ligga pa. Det saknas
jattemycket.

Samtidigt uttrycker flera av konsulterna besvikelse éver ledarna och deras satt att organisera
grupperna.

Man blir lite uppgiven... Finns inget annat att prata om? Ar det sidana méten vi skall ha? Ofta brukar det vara
strul med telefonen, och ndgon kommer for sent och ndgon maste gé tidigare... Jag upplever inte
motesdisciplinen som korrekt. Den dr ganska délig hér. Folk ramlar in lite hur som helst. Det &r for att det &r
vildigt stressade cheferna. Hur chefen upptrader smittar av sig i gruppen.

Kommentarer till Epsilon/Zeta/Eta

Tolkningen som dessa grupper har gjort av sin uppgift far sdgas vara relativt snav i
forhallande till hur den har formulerats av ledningen. Ledarna for grupperna har fokuserat
pa en aspekt av sin uppgift, vilket ar utjamning av beldggning. Ett av motiven till etableringen
av grupperna var att man upplevde att integrationen mellan de erfarna konsulterna och
nyanstallda fungerade daligt, vilket forklarades med att den gamla matrisorganisationen
skapade onddiga avstand mellan erfarna konsulter, med mycket arbete och lite tid, och de
nyanstallda eller mindre framgangsrika konsulterna. Darfér kom manga att ”sitta pa béanken”
med lite att goéra ndr andra arbetade alldeles for mycket. Tanken var darfor att fora dessa
kategorier ndarmare varandra och skapa en naturlig forsdljning av de mindre belagda
konsulterna. For detta andamal har grupperna upprattat de veckovisa méten pa ca 1 timme,
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déar deltagarna presenterar vilka uppdrag de har och vilket behov av beldggning de har, for
den vecka som kommer. Utdver det dr de enda regelbundna métena att hela kontoret
samlas ca en gang per manad och lyssnar pa nar VD summerar laget for hela organisationen.
Det férekommer dven nagra grupper kring olika kunskaps- och expertomraden i syfte att
framja deltagarnas kunskapsutveckling, men dessa ar inte organiserade av konsultgrupperna
eller ledningen, utan forekommer pa frivillig basis.

Inom grupperna har de &vriga motiven till varfér de skapades kommit i skymundan, och
darfér saknas ocksa strukturer for att hantera dessa fragor. Pa ett av de méten vi observerar
ser vi ett exempel pd denna brist. En deltagare forsoker flera ganger komma in pa en
diskussion om gruppens inriktning och utveckling pa sikt. Fragorna han vill ta upp ar hur de
ska tanka kring rekrytering och prissattning. Hans inldgg stoppas konsekvent av ledaren som
inte tycks vilja ha en sadan diskussion under moétet. Hon har dock inget alternativt forum att
hanvisa till, varfor diskussionen rinner ut i sanden med att deltagaren sa smaningom tystnar.

Dimensionen att integrera sig med andra delar av teknikkoncernen lyfts heller aldrig fram
under intervjuerna. En gang, under ett méte, kommer det av en slump upp att en deltagare
blivit kontaktad av en annan enhet inom koncernen. Den enheten visade stort intresse for
foretagets expertis och att de borde diskutera gemensam férséljning. Ledaren kommenterar
att sddana samarbeten &r bra och bér uppmuntras varefter frdgan slapps. Aven fragor om att
mer langsiktigt utveckla forutsattningarna for forsdljning och beldggning behandlas pa
liknande satt. Fragor som tas upp under intervjuerna ar dels hur de juniora konsulterna
snabbare kan utvecklas och dels att nagra av de erfarna konsulterna behéver utveckla sin
formaga i saljdimensionen, liksom sin formaga att hantera befintliga rutiner. Detta menar
flera deltagare ar problem som de har haft lange, men det finns ingen plats for diskussion
om detta. En deltagare uttrycker att han borjar bli “uppgiven”. Bade deltagare och ledare
uttrycker ocksa irritation Over varandras beteenden. De framfor omfattande kritik mot
varandra under intervjuerna. Dessa synpunkter framkommer bara delvis under de méten vi
observerar, och da inte i form av direkt kritik mot nagon.

Gruppen kan darfor sdgas uppvisa ett lagt reflektivt beteende, dven inom det omrade som
man har valt att prioritera: forsaljning och beldggning. Det saknas inte idéer. En deltagare
berattar under intervjun hur han sjalv har hittat en teknik for att hitta seniora konsulter som
tycks ha uppdrag pa gang, och som han da sjélv kan fraga om han far "hinga med”. Han har
funnit att han kan anvédnda ett register 6ver ndr matutrustning har bokats, och av vem, for
att se vilka erfarna konsulter som forbereder sig for ett uppdrag. Da vet han vem han kan ga
och fraga for att eventuellt fa folja med pa uppdraget. Alla ledare &r sjalva erfarna och
skickliga konsulter, som bade sédljer bra och ar duktiga pd att hantera de administrativa
aspekterna av konsultrollen. Kunskap kan darfor sagas finnas i gruppen, men som helhet
lyckas inte gruppen utveckla sitt beteende och sitt kunskapsutbyte.

Den andra dimensionen av kunskapsintegration, i form av kollektiva system, far ocksa sagas
vara lagt utvecklad i grupperna. Alla uppgifter som inte har direkt med utférande av uppdrag

146



tycks falla pa ledarna. Deras belastning blir darfér mycket hog, vilket i sin tur gor dem till en

trang sektor. Ledarna ar

kritiska mot att inte deltagarna hjalper till mer, men ger dem a

andra sidan inga direkta uppdrag.

Lirandeprocess

Soker aktivt information inom
och utanfér gruppen

Det ar framst ledarna i grupperna som ar aktiva i att soka information i och
utanfor gruppen. Vissa deltagare beskrivs t.o.m. som att de "gémmer sig".

Soker feedback pa den egna
prestationen inom och utom
gruppen

Utbytet av direkt feedback beskrivs som lagt.

Upprattar fragestallningar
kring gruppens ramar och
uppgiftens genomférande

Gruppens vidare uppgifter diskuteras inte alls. Flera deltagare klagar pa att det
inte finns nagot formellt méte for detta Gverhuvudtaget.

Experimenterar

Det framkommer inga forsok att prova olika l6sningar pa det som beskrivs som
gruppens problem.

Reflekterar 6ver resultat

Diskussioner nadr gruppen méts ar inriktade pa beldggning och forséljning. Andra
diskussioner trycks undan.

Diskuterar fel och ovantade
utfall

Under intervjuerna férekommer manga reflektioner, och manga synpunkter pa
fel och brister, men deltagarna menar att det inte finns tillfallen for att diskutera
dessa fragor. Ledarna menar att de far “tjata” om samma brister om och om

igen.

Agerande i kunskapssystem

Arbetar utifrdn en gemensam
6verordnad forstdelse av
gruppens uppgift satt i ett
sammanhang

Gruppens uppgift ar, i motsats till ledningens bredare beskrivning, helt inriktad
forsaljning och bemanningsméten en gang per vecka. Ledare menar att deras
viktigaste jobb ar att se till att alla har beldggning.

Relaterar sitt arbete till
gruppens mal och tillgédngliga
resurser

Flera deltagare uttrycker att de kdnner sig frammande for gruppens mal och
utveckling pa langre sikt. Ddremot har alla forstaelse for uppgiften att skapa
beldggning. Nagra seniora deltagare som borde ha en viktig roll i forséljning
upplevs undvika att hantera detta ansvar.

Fordelar gruppens uppgifter i
tydliga ansvarsomraden

Det framstar som att ledarna ar de som hanterar de flesta av gruppens uppgifter
sjalva. Egentligen allt, utom att nagra av konsulterna bidrar ibland med
forsaljning, samt att alla konsulter bidrar med leveranser till kund. Ledarna
menar darfor att de far skota allt sjalva, och ar kritiska mot att inte andra
deltagare ”hjalper till”.

Diskuterar och fortydligar
forstaelse och tolkning av
ansvarsomraden

Ansvarsomraden ar inte formellt fordelade. Under intervjuerna kommenterar
ledare respektive deltagare vad de uppfattar som den andra partens ansvar.
Samtidigt uttrycker de att de inte uppfattar att motparten tar detta ansvar. Det
beskrivs som att det varit s& har lange.

Upprattar koordinering mellan
ansvarsomraden

Ansvarsomraden ar inte fordelade. Brist pa koordinering tas upp som ett
problem av bade ledare och deltagare.

Diskuterar koordinering
mellan ansvarsomraden

Ansvarsomraden ar inte fordelade. Brist pa diskussioner om koordinering tas

upp som ett problem av framst deltagare.

Tabell 6.5: Kommentarer per kriterium Epsilon/Zeta/Eta
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Gruppen Theta

Reflektivt beteende eller motsatsen

Kunskapssystem eller motsatsen

Alltséd jag ar ju positiv i min grund, men det ska man
vara 6dmjuk for, att det finns en hel del i problem i
den hir konstellationen ocksd. Man har en hel del
dalig erfarenhet fran projekt som inte har klarat sin
tidsplan. Man ifragasatte ganska snabbt “hinner vi” fa
igang piloten till forsta februari. Man betvivlade
alltihop i praktiken. Man tvivlade. Sadant finns ju med
hir. Och jag vill inte sdga att “det klarar vi”, och sa
star man med skégget i brevladan. Jag forsokte snarare
sdga att det hdr &r en utmaning och vi ska anta
utmaningen och vara positivt instidllda, men &r det si
att vi i januari kommer fram till att vi inte har alla
delar pé plats, ja da kor vi inte igdng forsta i andra
[feb 1]

Jag skulle vilja sdga att dom fOrstdr varandra,
verksamhetsrepresentanterna, vildigt vdl. Det &r vl s&
att det snarare dr jag som inte forstdr och dom inte
forstar min roll. Det &r vél snarare dér det ligger. Vi
kommer fran olika hall och med olika synsitt pa saker
och ting. [...]

Ok, hur mycket tid ldgger ni pa att diskutera hur ni
arbetar, som en grupp? Alldeles for lite, for att vi
hinner inte. Alltsa det dr en stor brist tycker jag, nér
man gor sddana har migeringsarbeten, sa kan det ju ta
ett tag innan man uppticker att det hdr som vi
bestdmde, att man skulle 16sa det sa hér, det fungerar
inte s& bra, och man kommer pa att man skulle behova
backa tillbaka och kanske gora om, for att det ska bli
bittre kvalitet. Men det finns inte tid att gora pa ett bra
sétt. Det ar alldeles for ont om tid, utan man forsoker
gora sa gott man kan helt enkelt. Géra om det man
maste for att det ska fungera alltsa.

Jag kénner ibland att jag har lite dalig information om
vérlden runt omkring. Utan jag sitter ddr i min lilla
box... min lilla [Systemnamnet] box... och vet inte
riktigt vad som hidnder runt om. Och det kan ju
paverka hur man ska 16sa saker i [Systemet].

Det var en grej vi tog upp. Hur mycket ska vi fordndra
beteenden? Om vi haft systemet sedan 1996, och vissa
sdger att dom jobbar med systemet som det var da, sa
har det tillkommit en massa funktioner, som gor att
man kan dndra arbetssétt, men dom har inte gjort det.
D& undrar man, hur mycket ska vi i projektet dndra
det, utbilda folk att &ndra rutiner? Dom har ju lagt upp
rutiner kring det hdr som om systemet ser ut pa ett
visst sdtt, och sd har man inte, som vi tycker, dragit
nytta av alla funktioner som tillkommit. Och dér 4r det
en stor utbildningsinsats som kravs. Men dér har vi da
sagt att just nu ligger det inte i projektets ram.

Om man sdger projektledning, med [Projektledaren],
sa dr det vdl han som har svérast att forstd vad vi
pratar om. Vi andra 4r sa djupt involverade fran
borjan. Vi pratar dver hans huvud ibland, kdnns det
som. Det far vi akta oss for, vi méaste ha med honom
pa banan, sa vi dr noggranna att forklara saker som vi
tycker ar sjdlvklara. Det r viktigt for en projektledare
att ha sddant med sig.

Den har gruppen ar en projektgrupp. Den bestar av ett antal undergrupper med stora

skillnader i specialiteter och kunskapsomraden. Det &r IT-specialister respektive olika

representanter fran foretagets verksamhet och personer med olika samordnande roller. Den
formella projektledaren ar inhyrd for uppgiften att leda projektet. Det ar darfér manga olika
kunskapsomraden som behover integreras i projektet.
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Projektledaren kallar inledningsvis till ett konstituerande mote (kick-off) for att ga igenom
projektet och informera om planerna. Till motet kallas dock inte IT-specialisterna, utan de far
bara en kort stund pa agendan att ga in och presentera och visa upp sig, och far darefter
lamna motet.

De har ju haft workshopar, men dér har ju inte [IT-specialistgruppen] varit med. Vi har inte deltagit i det. Varfor
dr inte ni med dd, i en workshop? Formodligen for att man tycker vi ska jobba med [gruppens uppgift] istillet.
For att det ar en valdigt tight plan. Hade ni behévt vara med? Eh.. (tyst linge) Nej jag kan egentligen inte...
Kanske inte. Det visar sig kanske i efterhand (skratt). Kanske inte.

Gruppens olika expertomraden har ett stort 6msesidigt beroende av varandra i sitt arbete.
For att tidsplanen ska halla beskrivs att verksamhetsrepresentanterna snabbt behover
komma igdng med sina tester. De behdver i sin tur fa snabba atgarder pa fel fran IT-
specialisterna for att systemet ska stabiliseras®® och de ska kunna hitta nya fel. IT-
specialisterna behover & andra sidan snabbt fa in de forsta felrapporterna for att gora
nédvédndiga andringar som stabiliserar systemet, men ocksa foér att kunna jamna ut sitt
arbete Over projekttiden. Om de far alla fel och problem rapporterade i slutet av
testperioden blir det svart for dem att hinna. Det finns ocksa stora skillnader mellan
foretagets verksamhet i olika delar av landet, och hur de anvander sina system. Dessa
skillnader har IT-specialisterna lag kdnnedom om, och de behdver darfor verksamhets-
representanterna for att fa vetskap om dem.

Och hur ser arbetsfordelningen ut? [IT-specialisterna] skoter support sa du? Ja, det 4r inte projektet utan det ar
deras arbetsuppgifter. Dom &r for projektet ungefir 70-80% och det 4r att utveckla [Systemet] for
[Verksamhetskoncept] plus att man gor anpassningar for SQL Server. Och det dr en ganska stor uppgift. [...]
Och dven [IT-specialisterna] sitter ju for sig hér, och har kanske inte alltid... att dom exakt vet hur det hir gar till
pa en anliggning. Det framkom ju ocksa nir dom hade workshop. Aven om systemet har en massa funktioner sa
jobbar dom [regionerna] ju med systemet pa olika sétt.

Under intervjuerna framkommer att de gruppdeltagare som varit med om att implementera
samma system vid tidigare tillfallen ar kritiska. De upplever att tidsplanen ar ett problem och
undrar hur de ska hinna med sina tester. De refererar till férra gangen systemet
implementerades och de problem och férseningar som da blev. Ledaren dr medveten om
problemen, men menar i intervjuerna att om planen inte ser ut att halla s3 kommer man
bara att skjuta pa starten av systemet. Projektledaren har till exempel redan férberett sig pa
vad han ska sdga om planen inte ser ut att halla.

Jag ser ju en risk att det dr folk som sitter och har andra arbetsuppgifter som normalt tar hela deras arbetsdagar,
och sa ska dom gora det hér utdver. Och far dom inte in grunddata kan vi inte kora igang forsta februari. Sa
miérker vi att det inte kommer in grunddata, dd kommer jag att signalera hér, hur gor vi nu, ska vi skjuta projektet
eller har vi andra resurser som vi kan peta in fortare dn kvickt?

* bérjan av ett testarbete ar systemet ofta mycket instabilt eftersom man da ofta har grovre och generella fel i systemet
som dnnu inte har hittats. Da fungerar darfor systemet ofta ojamnt och ryckigt. Om man snabbt rattar de grovre felen sa

okar stabiliteten och man kan bérja arbeta pa de mindre och mer ovanliga felen.
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Till bilden hor att relationen mellan de tva nyckelgrupperna, IT-specialisterna och
verksamhetsrepresentanterna, beskrivs som problematisk. De anses sakna forstaelse for
varandras uppgifter.

Nja née jag upplever ibland att dom som testar inte forstar varfor det &r sé viktigt [for oss]. Det skulle jag 6nska.
Jag vet inte. Jag verkar inte vara nagot bra pa att fa fram det. Om du skulle ge rdd till en ny medlem i gruppen
da? Vad skulle det vara? Ah... Oj... Det var en svar friga. Men i vilken... oavsett roll alltsa? Ja, oavsett roll,
angdende saker som har med gruppen att gora, inte tekniska fragor? Nej, jag dr svarslos. ..

Deltagarna beskriver att de har I3g interaktion. En deltagare beskriver att hon kdnner sig
utanfor.

Jag kénner ibland att jag har lite daligt information om vérlden runt omkring. Utan jag sitter dér i min lilla box...
min lilla [Systemnamnet] box... och vet inte riktigt vad som hénder runt om. Och det kan ju paverka hur man
ska 19sa saker i [Systemet].

Flera deltagare har redan fran borjan signalerat att de &r skeptiska till mojligheten att halla
tidsplanen. De hanvisar till tidigare erfarenheter fran utveckling och implementering av
samma system och med samma IT-specialister. Det finns ocksa en skepsis mellan deltagarna
avseende andra deltagares engagemang i uppgiften, och hur mycket de kommer att
anstranga sig for att lyckas.

Jag skulle kunna téinka mig att ndgra i gruppen, som i och for sig har rivstartat nu, kan sacka av i sitt jobb kan
man siga. Det dr av gammal erfarenhet man séger sa. Sa det kan ju vara bra om det inte dr sd. Men dér &r val min
storsta farhdga. Att dom kanske inte utfor det dom ska gora. Man skyller pa tidsbrist eller annat. Tiden har gétt ut
och uppgifterna ar inte gjorda. Det dr vél den storsta farhagan. Dér dr svéarigheten med att dela ut arbetsuppgifter,
for man far ta hdnsyn att man vet att det ar svart att fa nagot levererat. Mellan raderna ldter som du menar att de
faktiskt inte har tidsbrist. Det ar ju en frdga om prioritering. Alla har ju mycket att gora, det bara &r sa. S& far
man vil delegera ut andra uppgifter som ar léttare att delegera ut. Och sa...

Det finns ocksa en person i gruppen som omnamns av samtliga intervjuade for att han har en
mycket negativ attityd.

Svart att forklara, men han gér in med instéllningen att allting blir problem lite grann. Och gér in med instéllning
att mycket ar fel och att han har rétt. Fast han kanske inte har det. Men i och for sig, dé tystnar han ocksé, men
det kan ta en stund av ”spy galla” fran hans sida innan... och sen liksom utgar han fran att det ska bli problem,
innan det har blivit det. Man gor inte projekt for det ska bli sémre, utan forhoppningsvis for att det ska bli béttre.
Vissa, som t ex [deltagare X] [...] rycks litt med honom och blir ocksa lite negativ, 4ven om han vet hur han &r.
[...] Jag har jobbat med honom ganska mycket, eller i vardagen, sa jag vet hur han &r, sé det dr mest att man blir
lite trott liksom. Sen forsoker jag lyssna vad han sdger, for han sdger inte bara dumma saker, absolut inte, men
med en negativ ton. Sa det blir svérare. Jag tycker det dr svérare att ta till sig ibland.

Han &r inte negativ till projektet som sadant, det kénner jag inte, men han dr som person vildigt negativ till allt.
S& om du tdnker en person som paverkar gruppen negativt utan att gora nagot, sa dr vél han urtypen kan man
sdga. [...] Han dr lite aggressiv i sitt sdtt att prata, sd att en del blir ju lite himmade av det kan man séga. Man
vagar inte prata fullt ut, man kénner sig inte trygg i gruppen kan man séiga. Och sa blir det att han sitter vildig
mycket tyst, stirrar ner i kndet och ser allmént irriterad och arg ut. Man tittar pA honom och undrar vad han
tinker.

Dir har vi problemkillen skulle jag séga, som heter [Deltagare Z]. [...] man kanske ska lyfta bort honom fran
projektet. Han sprider en negativ aura. Det &r ingenting som gar. Det dr som att trycka pa en knapp. “Det hir
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funkar inte, det kommer aldrig att ga”. Han ser problem hela tiden, utan att komma med nédgot... Det dr en sak
om man kommer med nagot konstruktivt, om man deltar sjilv, men han kommer alltid vid sidan om och vi ska
fixa, men han star bredvid och tittar.

Gruppen arbetar i ett utpraglat kunskapsfordelat system. Det finns olika roller baserade pa
olika kunskapsomraden och expertis. Alla behover samordnas for att resultatet ska bli
framgangsrikt. Projektets uppgift innebar dock ett stort behov av koordination. Det ar en
komplex uppgift att implementera en ny version av ett system. Det maste genomfdras med
hjélp av en rad olika grupperingar med valdigt olika kompetens. Det ar en standig fraga om
prioriteringar och avvagningar i manga dimensioner; tidsplan, kostnader, verksamhetsbehov,
tekniska behov, tekniska mojligheter och sa vidare. Ett problem som framkommer under
intervjuerna ar att en person som leder gruppen med IT-specialister, inte har gjort nagon
estimering av tidsatgangen foér projektet. Projektledaren hanvisar till att det var denna
persons uppgift. Sjdlv menar personen att ett datum bara har blivit faststéllt och att det
dérefter bara har varit att anpassa sig till det.

Men gjorde man inga estimat for [intervjuaren beskriver uppgifien]eller vad man nu mdter? Alltsd nér jag
gjorde en tidsplan [for en huvudaktivitet i projektet], dd hade jag redan fétt ett datum, sa da var det bara att rakna
baklanges... Men du mdste ha gjort nagon uppskattning av mdngden arbete? Ja, alltsa jag tyckte redan i det
laget att det var oerhort tight... Men hur [intervjuaren fragar om detaljer i hur estimering gar till] ? Nej, det ar
mer magkénsla utifran erfarenhet. Kan man siga...

Senare under intervju framkommer att personen i fraga aldrig har utfort en estimering, pa
det sitt som normalt gérs i denna typ av projekt®’. Personen menar sig aldrig ha fatt det
uppdraget, i motsats till vad projektledaren sager.

Nej alltsa egentligen har jag aldrig suttit mig ned och forsokt att gora en riktig tidsestimering pa det sittet. For
det uppdraget har jag aldrig fatt. Utan jag har fatt ett datum, “rdkna bakldnges”. Och dé har jag gjort sa. Men jag
har ju ocksé sagt, fran borjan, att det var vildigt tight.

Vad personen har gjort ar att lagga alla aktiviteter i en ko, for att sedan fordelas pa de
utvecklare som finns. Detta har gjorts utan att kontrollera vilken férvantad tidsatgang detta
leder till. Projektledaren kdnner inte till denna information. Han uttalar samtidigt flera
ganger under intervjun att han ser sig mer som en samordnande projektledare, som inte
kan, vill eller ska lagga sig i detaljerna i delprojekten. Sarskilt inte IT-specialisternas arbete.

¥ Det vanliga sattet att estimera IT-projekt ser ut ungefar s héar: Forst identifieras vilka aktiviteter som behéver
genomforas. Aktiviteterna bryts ned till enskilda arbetsuppgifter som gar att férdela pa personniva. Darefter satts
tidsestimat for aktiviteterna, som bygger pa erfarenhetstal. Da kan antingen branscherfarenhet anvéandas, eller sa kan utfall
fran tidigare liknande projekt anvéndas. Aktiviteterna placeras sedan ut i tidslinjer efter den sekvens de maste utforas i.
Sedan kan planen jamféras med tillgédnglig bemanning och aktiviteter, justeras och férdelas sa att det blir sa jamn
bemanning som majligt. Darefter kan slutdatum berdknas. Om detta inte stammer med forvantningarna kan planen

antingen kortas, om bemanningen kan 6kas, eller sa far férvantningar pa slutdatumet anpassas till vad planen visar.
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Teknikdelen vill jag hélla mig borta ifran. [...] Det ar vildigt lite att jag sitter med i utvecklingsprojektet, d.v.s.
att jag sitter med en utvecklingsmodell 6ver hur man goér [IT-specialisternas arbete]. Det forsoker jag hélla mig
ifrdn. Det hir projektet dr néstan lite fér ndra det...

Bade han sjalv och andra deltagare kommenterar att han, projektledaren, dr den som har
minst erfarenhet av systemet, och att det darfor ibland blir sa att de “talar 6ver hans
huvud”.

Gruppen ar inte tankt att samlas som helhet mer dn vid en inledande kick-off, och sedan
ytterligare en gang, tvd manader senare. Den andra gangen for att ga igenom
testprocedurerna. Detta galler, som tidigare namnts, inte IT-specialisterna, som lamnas
utanfor vid bada dessa tillfdllen. Deltagare ar kritiska till detta och menar att det férsvarar
koordination mellan de olika rollerna. Resten av tiden ar tanken att verksamhetsansvariga
ska ta fram det testdata man behdver och sedan kéra sina tester pa respektive ort dar de
sitter. IT-specialisterna ska bedriva underhall och utveckling av systemet samtidigt, i sina
egna lokaler pa huvudkontoret. For att halla samman projektet finns 6 personer i olika
samordnande roller. En av dessa ar den person med negativ attityd som beskrevs tidigare.
Projektledaren upplever att han sjalv har svart att bidra i den praktiska koordineringen,
eftersom han &r den som kan minst om projektets detaljer. Han sager ocksa att han helst
undviker att ldgga sig i detaljer. Till koordineringsutmaningen ska ocksa ldggas att gruppen ar
utspridd over hela Sverige. Samordnare och verksamhetspersoner kommer fran olika
regioner, och ska i projektet bevaka deras intressen. | Stockholm sitter egentligen bara den
inhyrda projektledaren och IT-specialisterna, men de sitter inte tillsammans.

Flera deltagare i olika roller tar upp att de upplever att andra deltagare, fran andra
nyckelomraden, inte har forstaelse for deras uppgift. De namner inga forsok till att ta
kontakt for att reda ut denna typ av fragor. Istéllet ar de kritiska till att det inte ges fler
motestillfallen. Det ar ocksa en stor blandning av organisationer som &r inblandade, vilket
gor att bilden av vem man representerar och vem man arbetar for ibland blir diffus for
deltagarna sjélva, och nér de talar med varandra. Projektledaren har ett eget enmansféretag
och &r kontrakterad av ett stort tjansteféretag som saljer hans tjanst till foretaget. IT-
specialisterna tillhor alla ett annat konsultféretag, men har arbetat for IT-avdelningen i
manga ar. Projektledaren har svarigheter att komma ihag vilka organisationer som &r
inblandade.

Systemutvecklarna, dr det [tjdnsteforetaget] personal? Nej, det ér inte [tjdnsteforetaget]. Det dr ju konsulter, men
jag vet faktiskt inte riktigt vilka foretag de representerar, men det ar inte [tjansteforetaget]. Det dr [foretaget] som
har hyrt in dem... Men det hdr dr [foretagets] folk alltihop (pekar pd verksamhetspersoner och samordnare pd
en organisationsbild) Men du vet inte vilka konsulterna dr? Ar de frdn olika foretag?
Nja, det dr inte omojligt. Dom har jobbat hdr lange, sa det 4r inte ndgra som kommit just nu. Och dom har ju
plats hér uppe...

Kommentarer till grupp Theta
En nyckelgrupp, IT-specialisterna, far inte vara med pa de fa gemensamma maoten som den
har gruppen haller. De anses inte ha tid med detta. Samtidigt beskrivs kontakten mellan
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denna nyckelgrupp och andra nyckelgrupper vara dalig. Genom att de inte ges tillfdllen att
motas ges heller inte stod for mojligheten att utveckla ett fortroende mellan grupperna. Ett
annat problem som tyder pa brister ur ett kunskapsintegrationsperspektiv ar att det inte
upptacks att estimaten for projektet aldrig har beraknats. Hela projektplanen har darfor
byggts upp utan att nagon har jamfért mangden arbete med tillgingliga resurser.
Arbetsuppgifterna har helt enkelt bara lagts i en k6 fran vilken IT-specialisterna successivt
betar av uppgifter. Darutover &r endast ett slutdatum satt. Mojligheten att na detta
slutdatum har inte kontrollerats.

Deltagarna tycks heller inte kdnna nagon verklig delaktighet i tidsplanen utan menar att de
jobbar pa sa fort och hart som de kan, och sedan far man “vanta och se”. Projektledaren &r
medveten om problemen, men forklarar att det inte ar ett stort problem utan att om
"planen inte haller sa kor vi inte igang”. Viktiga fragor som tas upp, baserade pa tidigare
erfarenheter av samma typ av projekt, leder vid de tillfallen nar gruppen méts inte till ndgon
gemensam reflektion och ldrande. Kommentarerna uppfattas som kritiska och utslag av
negativ attityd. Deltagarna uppmanas att atminstone foérsoka, och darmed slutar dven
diskussionen. Planens betydelse fér bade deltagarna och ledaren tycks darfér vara
forsvagad. Risken for en férsening tycks av manga deltagare ocksa redan vara inrdknad. Det
reflektiva beteendet tycks darfér vara lagt i forhallande till den komplexa uppgiften, bade
vad géller lardomar fran tidigare erfarenheter och diskussioner om det praktiska samarbetet
och projektets koordination. Det utmynnar i att det omndamns mycket information och
erfarenhet, som sedan inte tycks fangas upp av gruppen som kollektiv.
Kunskapsintegrationen uteblir. Gruppens reflektiva beteende tycks har delvis kunna héarledas
till en lag grad av psykologisk trygghet. Projektledaren kanner sig osdker och dr den minst
erfarna. Han sdger ocksa att han upplever gruppens attityd som negativ och pessimistisk. En
person utmarker sig ocksd som negativ, men det ar oklart hur denna person paverkar
eftersom manga i gruppen menar sig vara vana vid att personen beter sig pa det sattet.

Aven om kunskapsférdelningen &r val utvecklad s& tycks gruppen lida av brist p3
koordinering. Deltagare ndmner att de kdnner sig “utanfor” och att andra deltagare inte
forstar deras uppgift och vad de behover av andra. De tva nyckelgrupperna IT-specialister
och verksamhetsrepresentanter har arbetat tillsammans tidigare i liknande projekt. Anda tar
de upp att motparten inte tycks forsta hur deras arbete fungerar. Den ena parten menar att
de maste fa tester genomforda sa fort som mojligt, medan de andra upplever att de har fullt
upp med annat och darfér har 13g prioritet pa dessa uppgifter. Deltagare uttrycker ocksa
skepsis gentemot varandra i detta avseende, och ar tveksamma till hur “hart” de andra
verkligen arbetar med sina uppgifter.

Ledarens koordinerande férmaga for dessa grupperingar blir ocksa lag. Han ser sig sjalv som i
forsta hand ansvarig for planerande, administrerande och rapportering, inte for
koordination. Han uttrycker ocksa 6ppet att han inte vill ”lagga sig i” olika delar av projektets
detaljer. Detta menar han ar samordnarnas arbete. Hans aktivitet i kunskapsintegrations-
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processen blir darfor lag.

Sammantaget far kunskapsintegrationen som reflektivt beteende

anses vara lag i Theta-gruppen. Lardomar som finns fangas inte upp. Det kollektiva systemet
ar valutvecklat i termer av arbets- och kunskapsférdelning, men har tydliga brister i

koordinationen.

Lirandeprocess

Soker aktivt information inom
och utanfér gruppen

Deltagarna ar tvungna att soka information av varandra, men de upplever att
strukturen och understédet av detta ar daligt organiserat.

Soker feedback pa den egna
prestationen inom och utom
gruppen

Inga intervjuade talar om att de far eller ger varandra feedback.

Upprattar fragestallningar
kring gruppens ramar och
uppgiftens genomforande

Det finns ett antal fragor om projektet hos deltagarna. Tonen &r kritisk och
framférallt tidsplanen ifrdgasatt. Det leder dock inte till ndgra konkreta
diskussioner utan projektledaren uppmanar deltagarna att "i alla fall férsoka".

Experimenterar

Sannolikt behéver olika I6sningar for hur samarbetet kan organiseras provas
under det att projektet upprattas, men det framkommer inga sadana exempel
under intervjuer eller observationer.

Reflekterar 6ver resultat

Tveksamheter fran deltagarna undertrycks som exempel pa “negativ attityd”.
Forvantade problem som kan uppsta med forseningar har redan i forvag
definierats som brist pa tid och resurser. Deltagare och ledare har redan
forberett sig pa att utvecklingstiden kommer att behéva forlangas.

Diskuterar fel och ovantade
utfall

| testarbetet forekommer omfattande diskussioner om fel och utfall. Vad géller
projektets formaga att 16sa sin uppgift lyfts fragan men blir sedan aldrig
diskuterad.

Agerande i kunskapssystem

Arbetar utifran en gemensam
6verordnad forstaelse av
gruppens uppgift satt i ett
sammanhang

Den 6verordnade uppgiften ar klar for deltagarna, men ar begréansad till att ha
ett system fardigt per ett visst datum. Andra perspektiv pa uppgiften tycks
ldggas at sidan, som till exempel vetskapen om att vissa regioner redan innan
systembytet anvdnder det befintliga system pa ett felaktigt eller begransat satt.

Relaterar sitt arbete till
gruppens mal och tillgangliga
resurser

Tidsmalet tonas ned genom att deltagare redan har férberett sig pa férseningar.

Fordelar gruppens uppgifter i
tydliga ansvarsomraden

Ansvar ar tydligt fordelat i olika kompetensomraden, men konkret ansvar for
detaljerade uppgifter faller anda mellan stolarna, som till exempel estimering av
projektet.

Diskuterar och fortydligar
forstaelse och tolkning av

Deltagarna upplever en brist pa majlighet till koordinering och att andra
deltagares kunskap om deras specifika forutsattningar brister.

ansvarsomraden
Upprattar koordinering mellan |Ett antal personer dr utpekade som samordnare. Detta tycks dock bidra till att
ansvarsomraden direkt kontakten mellan nyckelgrupper inte utvecklas.

Diskuterar koordinering
mellan ansvarsomraden

Flera deltagare tar under intervjuerna upp behov, men det finns inget formellt
tillfalle att diskutera koordinering utan de far i sa fall géra det direkt med andra
berérda, vilket inte tycks ske. Det tycks vara sa att praktisk samordning ses i
forsta hand som samordnarnas ansvar.

Tabell 6.6: Kommentarer per kriterium Theta
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Sammanfattning och kategorisering

Med ledning av ovanstdende kan vi nu kategorisera grupperna utifran deras
kunskapsintegration. | analysen kan vi se att sattet grupperna hanterar sin
kunskapsintegration pa uppvisar stora variationer. Det finns skillnader i saval reflektivt
beteende, som i agerande i kunskapssystem.

Det ar tva grupper som skiljer sig fran ovriga genom att de bade uppvisar hog grad av
reflektivt beteende, och upplever att de har en tydlig och fungerande arbetsfordelning. Det
ar grupperna Alpha och Delta. Bada dessa grupper kdannetecknas av att de beskriver sin
uppgift som komplex, och delvis motsagelsefull, samtidigt som de menar att de har tydliga
roller och arbetsférdelning.

Déarefter kommer ett antal grupper som jag menar uppvisar lagre grader av
kunskapsintegration, och som tycks ha obalanser mellan ldrandeprocess och agerande i
kunskapssystem. Det ar tva grupper som har en tydlig formell kunskapsdelning, men som
uppvisar brister i sa val reflektivt beteende, som i koordinering av sitt kunskapssystem. Det
ar grupperna Gamma och Theta. Till denna kategori hor ocksa en grupp som uppvisar
motsatsen, en hog grad av reflektivt beteende, men en lag grad av uppdelning i ett
kunskapssystem. Det &r gruppen Beta.

Slutligen &r det en kategori av grupper som bade uppvisar brister i reflektivt beteende och
tycks sakna uppdelning i nagon form av kunskapssystem. | dessa grupper lag i stort sett alla
uppgifter pa ledarna, trots att dessa upplevde att deltagarna borde vara mer bidragande i
arbetet. Samtidigt tyckte deltagarna i sin tur att gruppen och ledarna gav dem en I13g grad av
stdd och mojlighet till utveckling . Det var grupperna Epsilon, Zeta och Eta.

Resultatet av analysen i detta kapitel &r alltsa att gruppernas olika varianter av
kunskapsintegration har blivit belysta och att jag nu delar in dem i tre kategorier enligt tabell
6.7 nedan. | nasta kapitel kommer jag nu att analysera deras organiserande aktiviteter och
hur detta kan relateras till kunskapsintegration.

Kategori av kunskapsintegration Grupper

Hog grad av kunskapsintegration Alpha och Delta

Obalans mellan reflektivt beteende och Gamma, Theta och Beta
agerande i kunskapssystem

Lag grad av kunskapsintegration Epsilon, Zeta och Eta

Tabell 6.7 Gruppernas indelning i kategorier utifran kunskapsintegration
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Kapitel 7 - Hur kunskapsintegration formas - ett
deltagarperspektiv

Inledning

| kapitel 2 framgick att kunskapsdistribution gor det rimligt att anta att ledare har ett
begransat inflytande 6ver mojligheten att organisera och leda kunskapsintensiva grupper. De
kunskapsintensiva utmaningarna att jamka samman deltagares mentala modeller och
overvinna kunskapsgranser sker i processer i vilka mojligheterna till paverkan ar ojamnt
fordelade, foranderliga under processen och endast till en del relaterade till formell makt.
Genom att kunskap och expertis ar distribuerad bland deltagarna far de inflytande Gver
processen. Som framgatt av det empiriska underlaget upptrader ocksa deltagarna i olika
grupper pa varierande satt i relation till varandra och det kan antas paverka de
kunskapsintegrerande aktiviteterna. Det finns darfor bade teoretiska och empiriska skal till
varfor vi har intresse av att studera olika former av deltagarbeteenden och hur de bidrar till
organiserandet av gruppers kunskapsintegration. For det krdvs att vi anvéander nagon form
av ramverk for att analysera deltagarnas beteenden. Ett sadant ramverk ar ndtverkande
beteende.

Nitverkande beteende

Detta begrepp (networking) anvands av Hosking (1988) i syfte att forklara ledarskap som en
process snarare an som nagot en person (en ledare) utévar pa basis av en formell position.
Grupper formas med detta synsatt utifran deltagarnas inflytande via sa kallade
organiserande handlingar (influential ‘acts of organizing’), vilka bidrar till att skapa gruppens
struktur av interagerande, relationer, aktiviteter och kénsla. Alla deltagare ar, i olika grad,
inblandade nar en social ordning forhandlas, accepteras, implementeras och omférhandlas.
Grupper formas darefter pa satt som i hogre eller lagre grad stoder de varderingar och
intressen som representerar denna sociala ordning.

Ett ramverk som utgar fran detta synsatt innebér att vi kan borja tala om organiserande
aktiviteter och diskutera dem i termer av fardigheter. De organiserande aktiviteterna utfors
av deltagare med olika grad av medvetande, avsikt och skicklighet. Ramverket medger darfér
att vi kan se skillnader i grupper utifran vad vi kan kalla ett inre perspektiv pa hur grupper
formas, ett alternativ till att studera hur grupper formas av sina yttre omstandigheter.
Ramverket ar alltsd utvecklat med syfte att forstd organiserande utifran deltagares
interaktion, och har ar tanken att sarskilt rikta analysen mot de kunskapsintegrerande
aspekterna av grupper.

Mer specifikt ar aktiviteterna i deltagarnas ndtverkande beteende deras interaktion med
varandra foér att 1) samla in och utbyta kunskap 2) utveckla sina relationer och 3) infor
varandra dterberatta vad som sker och vad gruppens uppgift handlar om. Vi kan darfér sdga
att natverkande beteende paverkar gruppens representation, men sattet aktiviteterna
relaterar ocksa till reflektivt beteende och graden av uppmaéarksam omsorg. Alltsa berors
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samtliga former av kunskapsintegration och koordinering fran enkatstudiens modell av
natverkande beteende.

De deltagare som dar mest aktiva och, medvetet eller omedvetet, skickliga i dessa processer
antas skapa de tolkningar av verkligheten som far mest genomslagskraft. Genom dessa
tolkningar antas de i sin tur, 6ver tiden, bli de som far mest inflytande 6ver gruppens bild av
sig sjalv. Darigenom far de inflytande 6ver vilken information som kommer att anvéandas och
hur den anvands. Individer som konsekvent bidrar i denna process och som av gruppen, éver
tiden, forvdntas gora det, kan kallas ledare (Hosking, 1988).

Ett perspektiv som forenar Weick och Roberts (1993) med Hosking, dr darfor att handlingar
kan utféras med olika grader av férmaga, skicklighet och omsorg. Det finns dock en skillnad
mellan deras synsitt. Weick och Roberts talar om uppmérksam omsorg i termer av
momentan narvaro, uppmarksamhet och fokus, alltsa snarast ett tillstand. De menar att man
inte kan vara uppmarksam och omsorgsfull, man ar det eller inte i ett givet 6gonblick. En
person kan Over tiden uppvisa stor fardighet, men vid ett enskilt tillfalle uppvisa
ouppmarksamhet och vara icke omsorgsfull. Hosking daremot talar om i forsta hand om
fardigheter (skills). Det viktiga &r att bada framhaller férmaga som nagot som kan variera
mellan deltagare, och att det ar ndgot som inte dr utom kontroll fér den enskilde deltagaren.

| detta kapitel ar syftet att analysera de atta arbetsgruppernas kunskapsintegration utifran
skillnader i deltagarnas organiserande aktiviteter, har definierat som ndtverkande beteende.
De aktiviteter som analyseras ar darfoér hur deltagarna:

1. interagerar med varandra inom gruppen fér att samla och utbyta kunskap
(kunskapsutbyte). Sadant interagerande antas bidra till a) deltagarnas férmaga att
utveckla sin kunskapsbas b) sin forstaelse for processer genom vilka de kan
understodja sina varderingar och intressen samt c) Gversatta sin forstdelse till
handling. Genom att réra sig mycket inom gruppen ar deltagare mindre utsatta for
stérningar, fornekelser och att forbli omedvetna om motsagelser (Nisbett and Ross,
1980 respektive Steinbrunner, 1974, i Hosking, 1988). De kan prdva sina idéer och fa
feedback pd dem. Sammantaget reducerar detta risken for inflexibla och kategoriska
bedomningar och bidrar till ett socialt larande. Ddrmed bidrar natverkande till
deltagarnas férmaga att hantera vad som pagar (problemformulering), vad som kan
goras (problemlosning) och vad som maste géras (val och implementering av ett
handlingssatt).

2. uppréttar och utvecklar relationerna inom gruppen (relationsutveckling). Sociala
kontakter bidrar till méjligheten att erhalla information, sponsorskap och andra
resurser beroende pa faktorer som styrkan i direkta och indirekta relationer, samt
om man delar upplevelse av social ordning. Relationer tillhandahaller darfér kanaler
for att erhalla direkt och indirekt inflytande 6ver andras tolkningar och val.
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3. tolkar och dterberdttar skeenden i gruppens situation och arbete (deltagarnas
narrativ). Tolkningar ses har som sociala konstruktioner som i nagon grad utvecklas
genom ett foérhandlade mellan deltagarna. De formas genom att deltagarna ror sig
runt beslutsfattandemiljon (decision-making environment) och pratar med andra
deltagare. Inflytande erhalls genom att ha en kunskapsbas som mojliggor for levande
beskrivningar med tillrdcklig variation (Ashby, 1958; Weick, 1978, citerad fran
Hosking 1988). Sadana beskrivningar ger inflytande genom att de engagerar centrala
varderingar och foreslar satt pa vilka resurser kan mobiliseras for att stddja dem. Det
ar genom dem som information férenas med varderingar. Genom néatverkande
forenas darfor deltagares val och inflytande med information och tolkningar.

Viktiga aspekter ar om natverkande beteende utfors primart av ett begrdnsat antal deltagare
eller om det &r en aktivitet som omfattas av manga. Det gor ocksa skillnad med vilken grad
av medvetande som natverkande genomférs. Tillsammans paverkar alltsa dessa aktiviteter
hur gruppens representation formas och utvecklas och &r relaterade till gruppens reflektiva
beteende liksom till graden av uppmarksam omsorg i deltagarnas interagerande.

I min analys kommer jag forst att mer utférligt presentera de grupper som i foregdende
avsnitt uppvisade hog grad av kunskapsintegration. Darefter jamfor jag deras beteenden
med tydliga skillnader i motsvarande beteenden hos grupper som jag ansag hade en lagre
grad av kunskapsintegration. Detta i syfte att lyfta fram kontraster. Efter detta avsnitt foljer
sedan en diskussion om analysens resultat.

Nitverkande i grupper med hog kunskapsintegration (Delta, Alpha)
Forutsattningarna for kunskapsspecialiserade grupper ar att enskilda individer sitter pa unik
kunskap for gruppen. Eftersom vilken kunskap som behdvs och vad som ér tillgangligt kan
antas vara okdnt i de kunskapsintensiva miljoerna, blir de formella systemen for
kunskapsutbyte otillrackliga. Som komplement behoéver darfor deltagarna vara aktiva i att
soka, kartldgga och anvdanda varandra som kunskapskallor. Darfor kan tillgdngligheten till
kunskap i dessa grupper relateras till omfattningen pa deltagarnas kunskapsutbyte inom
gruppen. Ju mer komplex uppgift desto mer kan gruppen antas vara beroende av denna
deltagardrivna form av kunskapsutbyte.

Kunskapsutbyte pa deltagarniva

| Alpha och Delta beskriver deltagarna hur en stor del av gruppens informationsutbyte sker
utanfor deras formella moten. De formella métena beskrivs vara mer av uppsamlande
karaktdr, medan den I6pande kunskapsutvaxlingen sker i dagliga moten mellan individer.
Frekvensen pa dessa individuella moten sdgs vara hog och omfatta manga av deltagarna,
inte minst for att flertalet av dem verkar som konsulter hos kunden och darfor ofta mots i
sina uppdrag.

De fysiska motena har vi var tredje vecka. dédr samlar vi vdl upp saker, men vi trdffas minst lika mycket i
konstellationer ddremellan. Det dr dér det hdnder. Det &r inte alltid pd de har motena tycker jag. Vi behover
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ibland prata ihop oss, det kommer ju kloka saker ur de ddr motena ocksé, det &r inte det, men mdotena dr mer att
samla upp “var dr vi, var stdr vi”. Sen hdnder det ju ddremellan, liksom.

Sen de flesta konsulter traffar man... ja jag springer pa folk 2-3 ggr i veckan. Gdller det allihop? Det giller
allihop i praktiken, nu ér ju [deltagare J] ledig d4, men annars sé giller det... inte exakt allihop, jag skulle sdga att
hélften 2-3ggr i veckan och de andra kanske 1 g varannan vecka. Plus motena, sa en gang i veckan...

Grupperna Alpha och Delta ger uttryck for att dessa moten leder till 6msesidig paverkan
mellan deltagarna, liksom en medvetenhet om att de har egna mdjligheterna att paverka
andrai gruppen.

Jag pratar ju med [Deltagare M], ja det ar vil varje dag, och det kommer absolut... alltsd vi har ju kontinuerligt
feedback nir det behdvs... vad tycker du om det hér? Hur tycker du det funkar? Och... hur ska vi jobba framat,
hur funkar det mellan dig och mig och sadir... sa att jag personligen har i alla fall en sédn naturlig 6ppen...
feedback... ja situationer dér det kommer naturligt.

Dina egna idéer och tankar fér ofta vildigt mycket provtryckning i gruppen. Vilket gor att man ldr sig védssa, man
Ovar sitt tdnkande. Man lér sig och tar intryck av andra. Jag tycker det &r mycket jag lart mig hdr. Det ar fa
grupper i det hér foretaget som jag lért mig lika mycket av.

Alltsé jag upplever det som att man far den makt som man sjélv vill ha, genom att engagera sig. Sa det &r helt
upp till en sjdlv att ta initiativ, ta actions, ta lead. Och genom att gora saker sé sitter man vid rodret och da far
man makt. Det dr liksom inget certifikat, eller papper pd “nu har du makt” liksom, makten ar lika med
initiativkraft, lika med arbetsinsats. Det styr man sjélv rétt mycket.

En foreteelse som tydligt skiljer Alpha och Delta fran de Gvriga grupperna ar att i deras
kunskapsutbyte tar de seniora konsulterna ofta en reflektiv och undersékande (inquiring)
hallning, i motsats till en foresprakande (advocating). Det beskrivs att de vander
problemldsningsdiskussioner till fragestdllningar och till mer orientering mot
problemformulering. | Alpha sager en deltagare sahar om hur de seniora konsulterna 6ppnar
upp diskussioner genom fragor om gruppen verkligen pratar om ratt problem och ratt
perspektiv.

Det dr dom som tar saker till nya dimensioner, att vi utmanar oss sjélva. Det klassiska: om nagon fragar en fraga
om en kund och behdver hjilp att 16sa den sa frigar man “ir det ritt att 16sa det hir problemet? Ar det vad vi ska
gora?” Lyfter nivan.

Ja jag litar pa att de vill det jag vill.. jag litar pa att de &r goda [Oden]-medborgare... att de har integritet i
kunddimensionen sa att de vill kundens vil, har forméaga att forstd vad kunden behover och agerar utifran det...
och sen sa kidnner jag mig ocksa trygg med dem i hantverket, jag vet att de dr duktiga konsulter och det de
lamnar ifran sig ar bra.

Ytterligare en skillnad mellan grupperna Alpha och Delta i relation till 6vriga grupper ar att
de ofta talar om kraven pa deltagare att agera. De talar 6ppet om att deltagare maste “ta for
sig” och sdga sin mening for att inte "hamna utanfor”. Flera tar upp detta krav, bade ur
positiva och negativa aspekter.

Sen tycker jag att man ska ta for sig. Och sté pa sig. For inget serveras pé silverfat. Man maste vara ganska
driven och drivande for att lyckas.

Man fér hélla det enkelt och missionera. Forklara vad man tror pa.
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Hellre kliva in och sdga dumma saker och fel saker, bara man visar sitt engagemang och att man fyller rummet
med sin nédrvaro. Annars kommer man ocksa att bli marginaliserad.

Jaa... Man behover ju delta i de diskussioner som finns och snappa &t sig saker. Man maste verkligen halla sig
framme.

En negativ aspekt som namns av nya deltagare &r att det &r svart att komma in i gruppen.
Kraven pa delaktighet blir h6ga nar samtidigt tidigare medlemmar har manga ars erfarenhet
av kunden. En kunskap som anses vara en utmaning att hamta in.

Kommentarer till kunskapsutbyte

Ett hogt natverkande, dar deltagare aktivt agerar for att samla in kunskap, kan tolkas som ett
tecken pa att relationer och innehallet i relationer utvecklas. Losada & Heaphy (2004) har
visat att hogpresterande grupper som uppvisar komplex och dynamisk kommunikation dven
har en hog grad av paverkan mellan deltagarna. Det ar forknippat med ett hogt antal s.k.
interlocked behavior dar enskilda deltagare for en stund ”Iasta” i en diskussion med varandra
och direkt utbyter tankar och idéer, vilket anses vara ett tecken pa émsesidig paverkan
(Losada & Heaphy, 2004:747; Weick, 1979).

Genom de seniora konsulternas satt att 6ppna problemformulerande fragor okar den
reflektiva karaktdren i kunskapsutbytet. De bidrar till att diskussioner satts i ett
sammanhang. De seniora konsulterna visar ddarmed ocksa att det finns osdkerhet och
tolkningsutrymme samt att antagandet, utgangspunkter och perspektiv behover diskuteras.
De kan sagas bejaka osdkerhet. Nar det sker samtidigt med att 6vriga deltagare "litar pd” de
seniora konsulterna innebar det att trygghet inte forknippas med sdkra svar och att snabbt
komma till problemldsning. De seniora deltagarnas sjalvfortroende i att vaga 6ppna upp
fragor kan antas smitta av sig. For deltagarna blir "ritt beteende” att stilla fragor och
undersoka, dven om det leder till 6kad osdkerhet i stunden.

Det finns en tydlig uppmaning till aktivitet i att "delta i gruppen”. Som deltagare i gruppen
ska man delta och maérkas. | Alpha och Delta grupperna kan detta ndrmast beskrivas som en
norm. Det &r en komplicerad miljo och férvantningarna ar att man ska arbeta parallellt i flera
dimensioner och med manga olika fragestallningar samtidigt. Det ar ocksa ett komplicerat
sprak som fors, med manga specifika termer och uttryck. Det kraver darfér en stor
anstrangning av nya deltagare for att kunna vara delaktiga i kunskapsutbytet.
Uppmaningarna kan darfér ses som en insikt att denna férmaga att delta i en komplex milj6é
maste bygga pa de enskilda deltagarnas eget initiativ och aktivitet.

Relationer mellan deltagarna

Vi ser tva exempel pa auktoritetsutmaningar i grupperna Alpha och Delta. | grupp Alpha finns
ett antal personer som star i olika auktoritetsforhallanden till varandra och till deltagarna.
Flera av deltagarna i gruppen har till exempel hogre auktoritet dn ledaren i den interna
hierarkin.
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Det som ér intressant i var modell 4r att manga dr mer seniora @n jag. [Deltagare Y] ar snart [affirsomrades]-
chef. [Deltagare Z] &r min chef genom retailsatsningen och han &r sponsor [i ledningsgruppen]. [Deltagare M] 4r
i véar konsulthierarki [hogsta niva], jag &r bara [ndst hogsta niva], han &r med i véar [intern ledningsgrupp i
foretaget], jag dr inte det. S& att manga av de hér 4r i andra dimensioner mer seniora &n jag. Men jag upplever
inte det som ett problem. [...]De dr mer seniora i vissa dimensioner, men jag kdnner &nda att i den hér gruppen
funkar jag som en accepterad ledare.

Den formella ledaren har tre av sina egna chefer som deltagare i sin grupp. Det ar inte bara
ledaren som har denna auktoritetsutmaning. Andra deltagare i gruppen har ocksa
bokstavligen flera chefer samtidigt, i samma situation. En deltagare som till exempel dr med i
den "retailsatsning” som ndamns, och som samtidigt kommer fran samma kompetensomrade
som Deltagare Y har sammanlagt fyra av sina chefer pa samma méte.

Samtidigt upplevs ledarna i dessa grupper medvetet tona ned sin auktoritet.

Faktum é&r att de génger vi kénner att nu maste vi skérpa till oss, det kommer aldrig fran [gruppledaren] utan det
kommer fran andra i teamet och da bejakar alltid [gruppledaren] det och séger “ja ni har ritt, jag borde och
egentligen skulle jag nog...” och sddéar. Men han &r samtidigt valdigt 6ppen med att dér hr &r inte min styrka, ni
far girna hjélpa mig.

Jag kan kénna pa paminnelsemailen och ibland nér jag inte riktigt har tagit tag i mina actions da... Da kan det
komma ett mail fran [Deltagare J] att ’snart far du en glidtackling om du inte tar tag i det hér”. (citat fran en av
ledarna)

Deltagarna beskriver hur gruppens funktion istéllet byggs pa att de stodjer varandra och
ibland ocksa 6verlappar varandras roller.

Man behdver de andra individerna for att planera moten, planera afférer, hjélpa till att avlasta om belastningen
blir for stor. Alla de hér personerna arbetar som konsulter utom [Deltagare Y]. Ibland &r det enorm belastning i
de projekt de jobbar i, men t ex sdljarbetet kan inte stanna upp for det. Da méste det finnas en avlastning dar
andra rycker in. [ balanseringsperspektiv finns det ett jitteberoende for att folk maste hjélpa till.

Deltagarna i grupperna Alpha och Delta beskriver att de arbetar utifran en komplex och
mangdimensionell beskrivning av sitt uppdrag. Det finns darfor en standig osdkerhet i hur de
ska tolka uppgiften och sina roller. Deltagare beskriver darfér ocksa att de maste vara sarskilt
tydliga infor varandra om vilka ansvar och uppgifter de tar pa sig.

Fordelen &r att det dr en tight grupp, och att vi har tilltro till varandra, tillit. S& om négon séger att jag tar den hér
bollen, da slidpper alla den och tar det lugnt.

[Deltagare R] &r ett bra exempel pa det. Nér det ar hogtflygande diskussioner kan han séga, bra vi gor det hér,
jag tar det. Och sa ndsta gang sdger han nu har jag gjort det hér, jag gjorde sa hér och sa hér.

Trots att deras moten kan upplevas som ostrukturerade och informella har de en tydlig
procedur. En agenda presenteras vid borjan av deras moten. Protokoll fors och vid varje
mote gar man igenom anteckningar fran féregdende moéte. Ataganden som dar gjordes av
olika individer lases upp varefter dessa personer viantas kommentera. Ansvar foljs pa detta
satt upp pa individ och detaljniva.
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Kommentarer till relationsutveckling

Kravet pa aktivitet och delaktighet i grupperna Alpha och Delta paverkar dven utvecklingen
av relationerna inom gruppen. Hog kunskapsinsamling innebar manga moten, vilket 6kar
forutsattningarna for fler relationer och att dessa utvecklas. Det for ocksa med sig krav pa
relationernas form.

En fraga som foljer av situationen ar hur relationer till ledare och auktoriteter ska hanteras.
Om deltagare uppmanas att visa integritet, vara aktiva och ifragasdttande sa kan det
innebdra utmaningar for de hierarkier och auktoriteter som finns i systemet. Den nedtoning
av hierarkier som ses i grupperna kan darfor ses som en féljd av dessa krav pa delaktighet
hos individerna. Parallella hierarkier kan annars ocksa vara grund fér problem. Hur ska till
exempel deltagaren forhalla sig nar ledare inte ar Gverens? Detta kan ocksd vara en
forklaring varfor grupperna Alpha och Delta betonar att deltagarna maste sjalva fora fram
och std for sina egna asikter. Det &r i praktiken ett krav pa natverkande, men medger
samtidigt att auktoritetsrelationer tonas ned. Hanterandet av hierarkier och auktoritet
maste anpassas for att deltagarnas natverkande beteende ska fa utrymme.

En annan fordel med detta ar att auktoritetsforhallande inte hela tiden maste klarlaggas vid
beslutsfattande. Istéllet talar alla deltagare "for sig sjdlva”. Auktoritetsférhallanden trangs
inte undan helt, men de far mindre betydelse genom att de uttrycks en 6ppen forvantan att
alla talar med integritet och inte anpassar sig efter vem som ar chef fér vem och vad i den
enskilda diskussionen.

Ledarna i grupperna underlattar ocksa detta beteende genom att inordna sig som deltagare,
lyfta fram krav pa integritet och dven 6ppna for kritik mot sitt eget agerande. De visar att de
ar beredda att agera som deltagare, men ocksd hur de menar att deltagare ska agera. Det
signalerar en 6ppenhet och tillgdnglighet som dr nédvandig om det natverkande beteendet
ska fa effekt. Det ar ocksa en nodvandighet om det ska vara relevant for dvriga deltagare att
visa integritet och engagemang. Att investera i anstrangningar fér att snabbt komma in i
denna komplexa miljo, och anstrédngningen att visa det stundtals motsagelsefulla i bade
engagemang och integritet, far ett mindre varde om det sedan moéts av hanvisningar till
formella strukturer och begransningar i vad den enskilde ska tycka och tédnka om.

En konsekvens av att arbeta utifran en bred representation av uppgiften, med manga
dimensioner, ar att systemet kommer att behalla en hog grad av otydlighet och motséagelser.
Det gor det svarare att gora rolluppdelning och koordinering lika tydlig som vid en enklare
tolkning av uppgiften. Darfor racker det inte att deltagarna agerar stodjande bara inom sina
egna roller. Roller behover ga i varandra och 6verlappa. | utférandet av uppgifter stalls
deltagare infor stédndiga val om de ska betrakta detaljer som eget eller ndgon annans ansvar.
Viljer en deltagare det ena eller det andra riskerar de ocksa kritik, oavsett vilket. Antingen
for att inte ta sitt ansvar, eller for att de gor “6vertramp” pa andras domaner. Ska systemet
fungera smidigt galler att deltagare agerar med visst dverlapp i sina roller, och att alla har
forstaelse for detta. Darmed uppstar inte luckor mellan dem i lika hég grad. Detta riskerar
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dock samtidigt att skapa otydlighet, vilket skulle kunna férklara varfor deltagarna i dessa
grupper ar sarskilt tydliga med att uttala ansvar infor varandra. De talar om ansvar, sager till
nar de tar ansvar och de foljs upp nar de har tagit ansvar. De beskriver ocksa varandra i
termer av att de kan ”slappna av” nar nagon annan har "tagit bollen”. Nar den formella
indelningen i roller och ansvar maste vara flexibel och anpassningsbar, blir ansvarsfragan i
enskilda aktiviteter istdllet viktig. Den maste klargoras mellan de enskilda individerna i de
enskilda 6gonblicken, och fragor om enskilda personers ansvar maste darfér kunna vara en
aktiv del i gruppens vokabular.

Tolkningar och narrativ bland deltagarna
Deltagarna i grupperna Alpha och Delta ger de mest komplexa beskrivningarna av sina
uppgifter bland de undersékta grupperna.

Om du skulle beskriva teamets uppgift kortfattat.”Qj... uppgiften ar att hélla ihop affirsplanering, budget,
processen for nyckelkunden... att se till att det finns bra pa och avrullningsrutiner for nya konsulter, att se till att
vi levererar med kvalitet... att hantera personalfragor pa de konsulter som dr dér, att hantera personalrelaterade
fragor. Inte att vi ersétter deras chefer, men att vi sa att sdga... 4r manga ganger forsta... inte instans men vi &r
oftast dr, vi uppmarksammar eventuella problem eller saddr. Man 4r d4nda sina konsulter ndrmast dar ute dé. Det
ar det... alltsa afférs och budgetprocess, kvalitet, leverans och personalrelaterade frégor.

Vi pratar om allt frdn managementkonsulting ner till systemutveckling sa det &r ett javla spann.

Men utdver de sa skulle jag séga att det enda som &r forutsdgbart det ar att det dr oforutségbart for att varje ar,
det slar inte fel alltsa, varje ar pa [kundforetaget] sa hiander det nagon grej som kullkastar vara planer, och som
g0r att vi maste tdnka i en helt annan riktning, sldppa det dar och gé hit istdllet och det blir liksom, antingen sa
blir det nagon rdddningsaktion dérfor att hela affiren haller pa att ga 4t pepparn eller sa blir det nagon ny
mojlighet som Gppnar upp sig som vi inte alls hade kunnat forestélla oss i borjan av aret. S att det hander alltid
nagon stor grej varje ar och den vet vi aldrig vilken den 4r utan det ja... far man vara beredd pa.

Under intervjuerna namns flera ganger exempel pa ovantade problem som uppstatt i arbetet
och enskilda personer som hjalpt till att hantera problemet. Vilka som har varit inblandade
vaxlar, liksom vad I6sningen har varit. Ibland ar det ndgon som har ”lyft en fraga”, ibland ar
det ndgon som "tagit pa sig och I6st en uppgift”. Gemensamt &r att historierna ger exempel
pa enskilda deltagares initiativ. Ett exempel pa en "hjaltehistoria” &r om Deltagare X och
hans beteende i en av grupperna. Han beskrivs som relativt tystlaten, “sdger inte sa mycket”,
men plotsligt kan han nappa at sig ett problem och sadga “det dar fixar jag”. Vid nasta mote
kommer han tillbaka och berattar vad han har gjort. | berattelsen framhalls detta som ett
exempel pa hur ansvarstagande ska betraktas. Nar de seniora deltagarna pratar om nya
deltagare som kommer in i gruppen namner de ocksa att dessa maste visa att de kan "ta
ansvar och leverera pa det”.

Andra historier framhaller gruppen. En bild som aterges flera ganger &r att dessa grupper

2 n

anser sig hantera de ”stora” och “tunga” uppdragen hos tva ”“av de viktigaste” kunderna. De
lyfter da fram att deras arbete sdkerstéller att “foretaget under en lang tid varit det storsta
konsultbolaget (i antal konsulter) hos tva av Sveriges storsta foretag”. | ett fall framstéller de

sig som de “tysta hjaltarna”, som gor detta viktiga arbete som de inte alltid upplever att de
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far full uppskattning for. | den beskrivningen framhalls ocksa att de trots detta "satter pa sig
foretagshatten och knogar pa”.

Flera beskrivningar handlar om lojalitet gentemot kunden. Ett problem kan lyftas fram dar
det egna foretagets intresse star emot kundens. En aspekt som de namner ar att de ibland
satter kundens intressen framst. | deras historier framstalls att de ibland maste "forsvara”
kunden i forhallande till det egna féretaget. Det ar ett exempel pa en motsattning i
uppdraget som far leva i deras historier, och till och med lyftas fram.

En outtalad regel inom Alpha och Delta grupperna tycks vara att uppdrag som konsulterna
har for det egna foretaget (till exempel att delta i kompetensutvecklingsgrupper,
erbjudandeutveckling, ga interna kurser) ska goras efter normal arbetstid, for att inte “vara i
vagen” for kunduppdrag. Normal arbetstid ska ldggas pa kunduppdraget. Alla deltagare
staller inte upp pa detta eftersom det inkraktar pa bade tid for familj, fritid och andra
intressen. Det leder i sin tur till friktion i gruppen. Deltagare som inte ”stédller upp” noteras,
och kommenteras.

Om han fér frén sin chef att han maste debitera 40h per vecka, da prioriterar han ner ett antal interna grejor. Det
ar sa han har resonerat. Jag kan forstd det dven om jag inte har samma instéllning. Jag forsoker pa nagot sitt
knyckla in det i alla fall, och det tror jag manga av oss gor. Han &r mer — nu gar det inte. Jag upplever att han har
en mer passiv roll &n tidigare.

Kommentarer till deltagarnas narrativ

Alpha och Delta grupperna ldgger in manga olika perspektiv nar de talar om sitt uppdrag;
volym i forsaljningen, |6nsamhet for foretaget, kvalitet for kunden, utvecklingen av sina
konsulter och forstaelse av kundens affarsproblematik. Deras historier handlar darfor om
manga olika saker och ger ofta exempel pa motsattningar i uppdraget.

De anvander sig av speciella uttryck och metaforer som ett satt att kunna férmedla bade
mer information och kansla dn vad de exakta orden omfattar (Weick 1979), till exempel
"kung 6ver” for att beteckna expertis och mangarig erfarenhet eller ”visa konsultintegritet”
for att beteckna att de maste sjélva ibland fundera 6ver vad som &r bra for kunden, i relation
till vad som ar bra for det egna foretaget. Ett uttryck som &r forknippat med detta ar “det
egna varumarket”, vilket innebér att varje individ ocksa har ett varumarke som person, och
att detta maste vardas. Ett annat uttryck som anvands ar att ”satta pa sig foretagshatten”,
vilket betyder att satta en fraga i det egna foretagets perspektiv och samtidigt betyder att
visa lojalitet. Att de har denna typ av uttryck tycks vara ett satt att fanga in och satta rubriker
pa problematik och avvagningsutmaningar. Att tala om olika “hattar” visar ocksa att fragan
innehaller olika perspektiv. Genom att anvdnda dessa uttryck kan de ocksa ge en foreteelse
en storre komplexitet utan att samtidigt behdva beskriva hela problematiken.

Den komplexitet i uppgiften som Alpha och Delta arbetar utifran medfor en stdndig
anstrangning for deltagarna att hantera. Det uppstar diskontinuitet och oférutsagbarhet
eftersom olika dimensioner av uppdraget tillats spela roll samtidigt. Olika foreteelser
kommer da att std emot varandra nar de till exempel beskriver sig som ansvariga for bade
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forsaljning, l6nsamhet, langsiktig kvalitet, kundnéjdhet och egna konsulters utveckling.
Historierna har requisite variety, eforderlig mangfald for att kunna beskriva det komplexa
uppdrag de har, men att hantera sa hog grad av komplexitet har ocksa ett pris. Arbetet blir
kravande och mycket tid gar at till reflektion, diskussioner om alternativ och tolkningar,
avvagningar och hantering av manga dimensioner av uppdraget.

Sammantaget visar exemplen Alpha och Delta tva grupper som arbetar utifran en komplex
bild av sin situation och sitt uppdrag och som uppvisar ett omfattande natverkande i termer
av kunskapsutbyte mellan enskilda deltagare. Deras normer och relationer tycks utvecklas
for att vara anpassade till ett natverkande beteende. Deras ”historier” om uppdraget och
hur det utfors ar manga och behandlar olika aspekter, samtidigt som de tycks fungera som
ett satt att skapa sammanhang. De innehaller exempel pa ovantade handelser och behov av
snabba och nya l6sningar, dar deltagares aktivitet betonas. Det tycks vara ett sitt att behalla
ett sammanhang mellan uppgiftens yttersta syften och enskilda deltagares agerande.

Att deltagare visar en hog grad av engagemang och deltar i diskussionerna tycks vara en
forutsattning for gruppernas mojlighet att hantera komplexitet. Det satter samtidigt press pa
hanteringen av formella hierarkier dar I6sningen tycks vara att tona ned dessa for att istdllet
lyfta fram deltagarnas individuella integritet och ansvar. Det ger ocksa en hog
arbetsbelastning, dar deltagarna forvantas “offra” annat arbete och fritid for att kunna delta
i gruppen.

Jag har nu redogjort for kdnnetecken i grupperna Alpha och Deltas natverkande beteenden.
For att kontrastera kommer jag nu att beskriva natverkande beteende i 6vriga grupper, som
uppnatt lagre grad av kunskapsintegration respektive obalanser i sin kunskapsintegration.
Syftet dr inte att gora en heltdckande jamforelse. Istédllet anvander jag medvetet ett urval av
tydliga skillnader i beteenden, for att darigenom tydliggora variationer.
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Natverkande i grupper med lag eller obalanserad

kunskapsintegration

| foljande avsnitt kommer jag att visa att ndtverkande beteende skiljer sig i grupper med
lagre grad av kunskapsintegration genom en hogre grad av aktiva avgransningar,
outvecklade relationer och narrativ som anvands fér defensiva beteenden.

Exempel pa aktiva avgriansningar i kunskapsutbyte (grupp Theta)

| gruppen Theta har en extern projektledare hyrts in eftersom organisationen saknar
tillrdckligt med egna projektledarresurser. Det finns en egen medarbetare som beharskar
bade systemet och varit med om liknande projekt tidigare, men som inte tidigare har arbetat
med planering och projektledning. Tanken &r att den inhyrda projektledaren ska bista denna
person med just den typen av kompetens. Tillsammans ska de utgora ett projektledarteam.
En utmaning for den nya projektledaren ar darfor att skaffa sig kunskap och bygga upp
relationer i en grupp dar Ovriga deltagare kdnner varandra val och har utfért motsvarande
uppgift tidigare.

Jag skulle vilja séga att dom forstar varandra [intern bendmning] vildigt vdl. Det &r vl sé att det snarare &r jag
som inte forstr och dom inte forstar min roll. Det &r vl snarare dér det ligger. Vi kommer fran olika hall och
med olika synsitt pa saker och ting.

Om man siger projektledning, med [projektledaren], s& dr det vdl han som har svérast att forsta vad vi pratar om.
Vi andra &r sé& djupt involverade fran borjan. Vi pratar dver hans huvud ibland, kidnns det som. Det far vi akta oss
for, vi méste ha med honom pé banan, sa vi dr noggranna att forklara saker som vi tycker ar sjédlvklara. Det &r
viktigt for en projektledare att ha sént med sig.

Den nya projektledaren sager vid flera tillfallen under intervjun att han inte ar
systemutvecklare utan projektledare. Han menar darfor att hans framsta uppgift ar att dgna
sig at projektets planering och resursanskaffning. Systemutvecklingsfragor ar daremot
snarare nagot som han vill undvika.

Det ar vildigt lite att jag sitter med i utvecklingsprojekt, att jag sitter med en utvecklingsmodell hur man gor
systemkonstruktion. Det forsoker jag halla mig ifran. Det hér dr néstan lite for néra det...

Han ser ocksa en del problem med projektets slutdatum och menar att detta ska ses mer
som en avstamningspunkt dn ett mal. Om de inte ser ut att bli klara i tid menar han att hans
uppgift blir att kommunicera detta och begadra mer tid och fler resurser.

Alltsé jag &r ju positiv i min grund, men det ska man vara 6dmjuk for att det finns en hel del i problem i den hér
konstellationen ocksd. Man har en hel del dalig erfarenhet fran projekt som inte har klarat sin tidsplan. Man
ifragasatte ganska snabbt "hinner vi” fa igang piloten till forsta i andra. Man betvivlade alltihop i praktiken. Man
tvivlade. Sant finns ju med hér. Och jag vill inte sdga att ”det klarar vi”” och sé stdr man med skégget i brevladan.
Jag forsokte snarare séga att det hdr dr en utmaning och vi ska anta utmaningen och vara positivt instdllda, men
dr det sa att vi i januari kommer fram till att vi inte har alla delar pa plats, ja da kor vi inte igang forsta i andra.
Men att nu ga och séga att vi inte klarar forsta i andra, utan kor forsta i tredje, dé sackar alla processer fram till
dess. Sa vi har ju valt, och det &r vi helt 6verens om, att vi ska kora pa hér nu, och sa ska vi mota det har forsta i
andra da.

Jag ser ju en risk att det dr folk som sitter och har andra arbetsuppgifter som normalt tar hela deras arbetsdagar,
och sa ska dom gora det hér utdver. Och far dom inte in grunddata kan vi inte kora igang forsta februari. S&
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miérker vi att det inte kommer in grunddata, dd kommer jag att signalera hédr, hur gor vi nu, ska vi skjuta projektet
eller har vi andra resurser som vi kan peta in fortare 4n kvickt?

Projektet beskrivs vara under en hard tidspress. Problem som darfér uppmarksammas under
projektets gang avgransas garna till att ligga utanfor projektets ramar.

Och dven IT-specialisterna sitter ju for sig har och har kanske inte alltid, att dom exakt vet hur det hér gar till pa
en anldggning. Det framkom ju ocksd nir dom hade workshop. Aven om systemet har en massa funktioner si
jobbar dom [regionerna] ju med systemet pé olika sétt. Det var en grej vi tog upp. Hur mycket ska vi fordndra
beteenden? Om vi haft systemet sedan 1996, och vissa sdger att dom jobbar med systemet som det var d4, sa har
det tillkommit en massa funktioner, som gor att man kan dndra arbetssétt, men dom har inte gjort det. Da undrar
man, hur mycket ska vi i projektet &ndra det, utbilda folk att &ndra rutiner. Dom har ju lagt upp rutiner kring det
hér som om systemet ser ut pa ett visst sétt, och sé har man inte, som vi tycker dragit nytta av alla funktioner som
tillkommit. Och dar dr det en stor utbildningsinsats som kréivs. Men dér har vi da sagt att just nu det ligger inte i
projektets ram.

Projektledaren ar inte den enda som ger uttryck for en avgriansande syn pa sitt eget
nitverkande och sin representation av uppdraget. Aven deltagarna inom olika
kunskapsgrupperingarna sager sig ha lag kontakt med Ovriga delar av projektet. Detta
forklaras i forsta hand med projektets struktur. Ett exempel dr en av delprojektledarna som
har en nyckelroll i projektet, men som samtidigt upplever sig sjdlv ha hamnat lite utanfor
projektet.

De har ju haft workshopar, men dér har ju inte [gruppen] varit med. Vi har inte deltagit i det. Varfor dr inte ni
med dd, i en workshop? Formodligen for att man tycker vi ska jobba med [gruppens uppgift] istéllet. For att det
ar en véldigt tight plan. Hade ni behovt vara med? Eh.. (tyst linge) Nej jag kan egentligen inte. Kanske inte. Det
visar sig kanske i efterhand (skratt). Kanske inte.

Senare i intervjun framkommer dock att personen ser ett behov av att forstarka relationerna
med motparter i projektet.

Nja nde jag upplever ibland att dom som [motparten] inte forstar varfor det ar sa viktigt. Det skulle jag onska.
Jag vet inte. Jag verkar inte vara ndgot bra pa att fa fram det.

Det som ar problemet for denna grupp ar att deras arbete ar beroende av en annan grupp.
Ju snabbare motparten, verksamhetsrepresentanterna, utfor sitt arbete desto snabbare kan
de sjalva fortsatta. Samtidigt har motparten sitt arbete i projektet som en extra uppgift vilket
gor att de utfor sitt arbete nar de ”“far tid 6ver”. Det &r mot denna bakgrund problemet ska
ses. | projektet har inte alla grupper fatt vara med pa de moten som har hallits. Darfér menar
de att deras relationer heller inte haft méjlighet att utvecklas. Ingen av parterna tycks heller
ta egna initiativ att kontakta varandra.

Jag kdnner ibland att jag har lite délig information om vérlden runt omkring. Utan jag sitter dir i min lilla box...
min lilla [Systemnamnet] box... och vet inte riktigt vad som hinder runt om. Och det kan ju paverka hur man
ska 19sa saker i [Systemet]. [...]

Delprojektledaren ar ocksa kritisk till att deras snava tidsplan inte medger att de inom sin
egen grupp kan diskutera och jobba med sitt samarbete, och att detta leder till
kvalitetsproblem.
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Ok, hur mycket tid ldgger ni pa att diskutera hur ni arbetar, som en grupp? Alldeles for lite, for att vi hinner
inte. Alltsd det dr en stor brist tycker jag, ndr man gor sddana har migeringsarbeten, sd kan det ju ta ett tag innan
man upptécker att det har som vi bestimde att man skulle 16sa det sa hér, det fungerar inte sa bra, och man
kommer pa att man skulle behova backa tillbaka och kanske gora om for att det ska bli béttre kvalitet, men det
dér finns inte tid att gora pa ett bra sétt. Det &r alldeles for ont om tid, utan man forsoker gora sé gott man kan
helt enkelt. Gora om det man maste for att det ska fungera alltsa.

Denne delprojektledare ar samma person som hade ansvaret for att ta fram underlaget for
projektets tidsestimering. Den tid som &r avsatt fér projektet bygger pa den estimeringen.
Darfor fortsatter intervjun med fragor om hur detta gick till, eftersom personens egen
upplevelse nu ar att det ar alldeles for “ont om tid”. Det visar sig da att delprojektledaren
inte har gjort nagra egentliga berdkningar av tiden fér denna uppgift, utan istallet anvant
"magkansla”.

Men gjorde man inga estimat for hur mycket migreringsarbetet skulle vara i antal program, kodrader eller
dagar eller vad man nu mdter? Alltsa ndr jag gjorde en tidsplan for [gruppen], dé hade jag redan fétt ett datum,
sa da var det bara att rakna bakldnges... Men du mdste ha gjort ndgon uppskattning av méingden arbete? Ja,
alltsa jag tyckte redan i det ldget att det var oerhort tight... Men hur mdter man, dr det antal program man ska
dndra i, eller dr det antalet anrop? Nej, det dr mer magkénsla utifran erfarenhet. Kan man séga... [...] Nej alltsa
egentligen har jag aldrig satt mig ned och forsokt att gora en riktig tidsestimering pa det sittet. For det uppdraget
har jag aldrig fatt. Utan jag har fatt ett datum... “rdkna baklanges”. Och da har jag gjort s&. Men jag har ju ocksa
sagt, fran borjan, att det var vildigt tight.

En viktig kalla till tidsbristen, och de problem som relateras till den, kan darfor kopplas till att
nagon verklig uppskattning av projektets tidsatgang aldrig gjorts. Den aktiviteten skulle
delprojektledaren sjdlv ha utfért, men har istallet avgransat sitt uppdrag till att inte omfatta
en "riktig tidsestimering”. Avgransningen till att “anvdanda magkéansla” och “rakna baklanges”
har heller inte kommunicerats till projektledaren.

Kommentarer till avgrédnsningar i kunskapsutbyte

Att ta in en extern person som projektledare &r inte okomplicerat nar samtliga i projektet
har erfarenhet av en tidigare implementering av samma system. Alla har alltsa gjort samma
arbete, i samma konstellationer, en gang tidigare. De har darfor ett stort kunskapsévertag i
relation till projektledaren. Att ta in detta kunskapsovertag skulle krdva en stor anstrangning
for den externa projektledaren genom att han behdver bygga upp sin kunskap genom
omfattande kontakter med de inblandade i de olika grupperna. Sett ur detta perspektiv
véljer projektledaren ndrmast motsatt strategi och sager att han medvetet haller sig borta
fran delar av projektet, framforallt systemutvecklingsarbetet. Projektledaren uttrycker sjalv
sitt uppdrag som ett rent projektledningsuppdrag och tycks avse en mer administrativ roll .
Han menar att han inte behdver lagga sig i detaljerna, varken vad géller systemet eller hur
det anvands i verksamheten. Foljden blir att hans natverkande beteende blir 13gt i relation
till delar av projektet. Det betyder ocksa att han inte utvecklar relationer till flera viktiga
deltagare i gruppen, liksom att han far mindre detaljkunskap om dem och deras arbete.

Kritiskt for ett projekt av detta slag ar dock att ett effektivt samarbete utvecklas mellan de
olika delprojekten. Alla vet att det ar sa, darfor att alla tidigare varit med i projekt av samma
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slag, t.o.m. avseende samma system. Bristen i denna koordination har ocksa tidigare ansetts
vara en av orsakerna till férseningar som uppstod i dessa projekt. Trots denna vetskap tycks
projektet lida av att informationsutbyte mellan dessa nyckelgrupper dven denna gang ar
lagt. Flera patalar detta som ett problem, men ingenstans foérefaller det att bli atgardat. Flera
ganger under intervjuerna namns projektets struktur som bristande. Ett exempel &r att en av
nyckelgrupperna inte far vara med pa projektets fa gemensamma moten. Detta anses f3 till
foljd att de inte kan utveckla sina relationer och koordinera sina aktiviteter. Samtidigt har
alla deltagare i projektet utom den inhyrda projektledaren tidigare, tillsammans, genomfort
motsvarande installationer av samma system, men i andra lander. De kdnner varandra sedan
tidigare. De har ocksa I6pande kontakter i andra roller, nar de férvaltar samma system. Saval
projektledaren som deltagarna kan darfor sdagas begransa sitt natverkande med hanvisning
till yttre omstandigheter.

Sa gott som alla deltagare talar om stress och den korta tiden for projektet. De lyfter ocksa
fram denna aspekt for projektledaren vid ett av de forsta métena. Projektledaren hamnar
dock narmast i forsvarsstallning och véljer istallet att forsoka tona ned problemet. Han vill
inte att de ska ge upp redan i férvag, utan atminstone férsdka. Den kritik som lyfts fram
uppfattar han delvis som orsakad av negativ instdllning. Det ar framforallt en person som
omndmns som mycket negativ vid detta mote. Under intervjuerna framkommer sedan att en
av orsakerna till den korta tidsplanen ar att delprojektledaren som skulle géra estimaten
aldrig har gjort dessa berdkningar, utan uppfattat det som att datumet redan var satt fran
bérjan. Darigenom har heller aldrig framkommit nagot underlag som skulle kunna visa att
planen inte gar ihop. En 13ag grad av kunskapsutbyte hos de inblandade leder till att denna
information aldrig nar projektledaren.

Gruppen visar flera exempel pa en obalanserad och lag kunskapsintegration som kan
relateras till deltagares beteenden. Det ar fjarde gangen man implementerar detta system,
och i hog grad ar det samma personer som varit med alla dessa ganger. Erfarenheter av
problem fran dessa fangas inte upp av den nya projektledaren som upplever att gruppen
inte ens forsoker. Samtidigt valjer projektledaren sjalv att avgrdnsa sitt natverkande
beteende som annars kunde ha gett fler tillfillen att fanga upp erfarenheter. Deltagare som
sjalva tar upp brister i koordination och kommunikation, och som i detalj kan beskriva
problem och effekter, tar inte sjalva nagra kontakter for att lésa dem. En av
delprojektledarna beskriver att hon sjalv sitter som i en ”liten box”. Hon avgransar ocksa sitt
uppdrag, att gora viktiga berdkningar for projektet, med hanvisning till tidspress och att hon
formellt inte har fatt det “uppdraget”. Resultatet blir att projektet upprepar samma fel som i
tidigare projekt lett till forseningar, och som det finns kunskap om hos alla deltagare i
projektet. Aven i detta fall blir projektet férsenat. Orsaken &r inte brist pa kunskap utan brist
pa kunskapsintegration genom brist pa natverkande beteende, vilket kan kopplas till att flera
av deltagarna, av olika skal, aktivt avgransar vad de anser att de ska gora i projektet.
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Dessa avgransningar ar tolkningar. Det finns inget formellt som s&ger att projektledaren ska
undvika att ha kontakt med vissa delar av projektet for att det ar "for tekniskt”. Det finns
heller ingen formell definition 6ver vad som ska inga nér ett projekt ska tidsestimeras. Det
normala ar att man forsoker att faststdlla erfarenhetstal. Delprojektledare namner sjalv
detta som en “riktig” form av estimering. Det finns inget som hindrar deltagare fran att
kontakta varandra om de upplever att de har for dalig koordination. De har alla genomfort
motsvarande projekt tidigare och vet av erfarenhet vad svag koordinering kan leda till. De
tolkningarna som gors ar ocksa fullt mojliga. Projektledaren anlitades i forsta hand for sina
projektledarekunskaper, och inte for sitt tekniska kunnande. Projektet tycks lida brist pa
struktur som forsvarar koordinering mellan delprojekten. Det ar markligt att en nyckelgrupp
inte ar med pd de fa moten som halls. Det ar ocksd fullt mojligt att den som bad
delprojektledaren att estimera inte i detalj beskrev hur detta skulle utféras. Exemplen visar
dock att eftersom det rader oklarhet blir deltagarnas inflytande 6ver denna typ av tolkningar
stort. Det ar komplexa uppgifter, och det rader osdkerhet om detaljer. Darfér kan samtidigt
de tolkningar som gors sagas vara aktiva, eftersom alla exemplen gar att tolka pa alternativa
satt och valja andra former av ageranden.

Exempel pa relationer som inte utvecklas (Epsilon/Zeta/Eta)

En annan viktig aspekt av natverkande ar att det etablerar och utvecklar relationer inom
gruppen. Relationer som i sin tur ar viktiga kanaler for paverkan. Karaktdren pa de relationer
som uppstar i grupperna kan antas paverkas av om det underliggande beteendet ar
natverkande eller inte. | Alpha och Delta kunde vi till exempel se hur det ledde till att
hierarkier tonades ned och deltagarnas ansvar betonades. | ndsta exempel kan vi se hur en
Iag grad av natverkande bidrar till att relationer inte utvecklas. Dar betonas istéllet formella
roller och synen pa vad som &r deltagarnas ansvar varierar stort beroende pa vilken formell
roll den utgar ifran.

Bakom bildandet av grupperna Epsilon, Zeta och Eta stod ett antal olika motiv. Direktiven
fran ledningen var vaga och otydliga och beslutet att bilda grupperna motiverades
omvaxlande med att vara en anpassning till den nya koncernen man ingick i, att vara ett satt
att minska tidigare konflikter, att gora det lattare for “svarsalda” att fa beldggning samt att
utgora ett satt att utveckla affarer. Grupperna kom delvis till darfér att samverkan mellan
konsulterna skulle 6ka, vilket i sig antogs kunna leda till fler sdlda uppdrag och jamnare
beldggning. | en dimension kan alltsa gruppernas uppgift sagas vara att skapa relationer och
Oka graden av samverkan. Att relationer ar viktigt i denna bransch, inte bara mellan
deltagarna utan ocksa till kunder, ger en av gruppcheferna uttryck for. Samtidigt betonar
hon att detta ar nagot som konsulterna maste lara sig, och de maste utveckla sin férmaga att
bygga relationer pa egen hand.

Vem som helst kan gora jobben, det géller att ta hjdlp av dem man har. Men det 4r upp till var och en att skapa
relationerna med kunderna, sa att kunderna verkligen vill ringa tillbaka till just mig. Det &r viktigt, det fattade jag
inte att det var sd viktigt nér jag slutade skolan. Den sociala kompetensen &r oerhort viktig. Hur ldr ni dem det?
Det far man ldra sig sjalv. Det r vildigt viktigt. Redan under anstéllningsintervjun talar jag om att det ar oerhort
viktigt.
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Konsulterna i Epsilon/Zeta/Eta tycker samtidigt att de i stor utstrackning lamnas at sig sjalva
att lara sig etablera och bygga relationer, bade inom foretaget och till kunder. De upplever
att de far "jaga” efter de erfarna, som kan hjalpa dem att erhalla uppdrag. Darfor tycker de
ocksa att graden av samarbete &r ldg inom gruppen.

Kommer du in ny har du inga kontakter eller ndgonting. P4 nigot sitt skall du jobba upp det. Da géller det att
nagon tar sig tid till det, men de ténker bara pa sin egen debiteringsgrad. For det ar debitering allt handlar om.
Da far du soka den informationen sjilv, klamra sig fast, nistan tjata.

Om jag forstar dig rdtt dr det inte sa mycket samarbete inom gruppen? Nej, det finns ingenting. Hade man inte
suttit néra varandra i landskapet hade man inte ként gruppen négonting néstan.

Denna brist pa stod for utveckling ser deltagarna som ett problem. De menar att det saknas
former och struktur for utveckling och stod i grupperna samt att det inte finns nagon plats
for att fora diskussioner om detta. Det enda de upplever ar organiserat &r métena om det
veckovisa beldggnings- och férsaljningslaget. De upplever manga fragor som oklara och att
det maste finns fler aspekter av uppgiften dn de som gruppen i praktiken arbetar med. De
beklagar darfor att det inte ges fler tillfallen till diskussion, och menar att denna brist leder
till att uppgivenhet sprider sig.

Ar det ndgot annat din debiteringsgrad man pratar om? Man pratar om att skriva upp uppdragen, om man kan
lagga till ndgon timme, for att géra lite mer vinst. Nar vi gér métuppdrag tar vi ockséd betalt for instrumenten
vilket &r lite ren vinst. Det har redan betalats av for linge sen. Lite sadana diskussioner. Men det dr ganska
mycket betoning pa debiteringsgrad.

Fors dven mer framdtriktade diskussioner i de sammanhangen? ”Nu har det varit sa mycket att gora. Det har
kanske inte varit sé stort behov. Det har mer varit den har sa mycket att gora... Det kanske kommer mer nér det
gar ner. [...]Men ndgot som skulle behdvas ar nagon typ av forsiljning. Sen vet jag inte hur det skulle se ut, men
ndgon mer planerad form av forséljning. Men vi har ju haft mycket att gora, och sadana fragor kommer upp mer
ndr det gar sdmre.

Man blir lite uppgiven... Finns inget annat att prata om? Ar det sddana méten vi skall ha? Ofta brukar det vara
strul med telefonen, och nagon kommer for sent och ndgon maste ga& tidigare... Jag upplever inte
motesdisciplinen som korrekt. Den ér ganska dalig hir. Folk ramlar in lite hur som helst. Det &r for att det &r
viéldigt stressade cheferna. Hur chefen upptrader smittar av sig i gruppen.

Deltagare i grupperna upplever heller inte att de har blivit organiserade och tilldelade nagra
speciella uppgifter for gruppen, eller att de tar nagot sadant ansvar.

Nej, det dr inte sa att vi har ndgra speciella uppgifter. Jag har inte blivit tilldelad ndgot sadant. Och jag har inte
tagit for mig heller. Det enda vi har haft pad agendan dr information, ndgon som slutar, ndgon som bdrjar och
beldggning. Vi sdger inget annat. S& jag bidrar med min beldggning och vad jag skall gora. Ofta ar det véldigt
stressigt ocksé. Det skall stressas igenom. Det dr min upplevelse av sjdlva motena, att allt &r stressigt.

Jag tror inte folk engagerar sig for de 4r vana att inte engagera sig. Eller att de inte vdgar... Man gér vad man
skall gora och sen skiter man i vad som hénder.

Sammantaget upplevs darfor grupperna lagga lite tid pa att utveckla saval sina uppgifter som
formagan att agera som en grupp.
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Men nu har man ett facit ndr man kommer in som [gruppchef]. Man é&r inte beredd att omvéardera och ta en
diskussion — vad dr det som har hént, hur upplever du det? Det dr ofta samma méanniskor som sitter tysta och inte
har nagra synpunkter. Men de &r inte s& ndjda. [...] Jag tror inte man féster ndgot storre vdrde i att ta den
diskussionen. Man vill bara fa igenom att f& igenom sitt mote.

Hur mycket tid ldgger ni pa att diskutera hur ni arbetar i gruppen? Ingenting. Allt som inte vi kan sétta pa
projekt skall det vara sa lite av som majligt.

Hur mycket tid jobbar ni pa att diskutera hur ni jobbar tillsammans Det lagger vi ingen tid pa.

Men jag kénner inte ndgon som helst utvecklingsmajlighet i den grupp jag ér i. Jag kan utvecklas inom omradet
som man normalt far uppdrag i. Men jag kdnner inte att det finns ett tink eller en sammanséttning som ar
genomtankt.

Ledarna i grupperna upplever samtidigt att det ar de som far ta allt ansvar och utféra alla
uppgifter som inte ar rena konsultuppdrag. De upplever att de bade star for merparten av
forsaljningen, och darmed magjligheten till bemanning, samt att de far ta ansvaret for alla
andra uppgifter, som till exempel marknadsféring av foretaget genom foreldsningar pa
branschmoten. De tycker att manga deltagare ar daliga pa att ta ansvar. Exempel som de ger
ar brister i aterrapportering av uppdrag, brister i att forsoka sélja och brister i att skota
uppdragens administration. Aven brister i att engagera sig i 6vriga typer av uppgifter namns.
Ledarna, som sjadlva dr mycket aktiva, uttrycker darfor besvikelse Over att deras eget
beteende inte kopieras och att de inte far hjalp att skota uppgifter inom gruppen.

Ger jag bort ett jobb skall jag inte behova gé fraga hur det gick med jobbet, utan déa skall den personen komma
och siga sa langt har jag kommit. Och fir man inget svar pa rapporten... om jag inte hann kolla pa den. Ar det
da bréttom vill jag att den personen kommer och fragar om jag har ldst den. Det &r inte jag som skall ligga pa.
Det saknas jittemycket. Hur jobbar du aktivt med det [att fa konsulterna att forstd hur de ska bete sig]? Vet inte
om det dr aktivt, men jag sdger till emellanat...

Men det ér alltid samma géng som aker pa det. [...] Men det 4r nigot vi skulle kunna dela pa allihop. Varfor ar
det alltid vi som skall &ka?

Sélj gor man i varje uppdrag, alla gor sdlj pa sin nivd. Men det &r nog inte alla som forstar det. [...] Sen kan man
séga att man inte klarar det pa de timmar och gora en deal, sa att det blir sa. Det slarvas det med. Dér har vi att
hamta hem. Och nér det géller faktureringen. [...] Att alla tar ansvar for sin egen del kénner jag ar lite halvdant.
Det gar att jobba upp mycket mer.

Flera deltagare beskrivs som passiva och en del dven som att de forsoker smita undan.

Han har flutit runt och bara satt intern tid. D& har man ju ingen koll. Jag pratade med honom — ”Vad skulle du
kunna tdnka dig? Jag vill att du skall vara ute i projekten. Da har jag ténkt att du kan ldra dig detta och detta.”
Detta tyckte han var jéttebra, sa han ar pa banan tror jag.

[De] tors inte ringa, tycker det dr jobbigt och fraga om man far komma dit och presentera [foretaget], [...]. De
kan vara vildigt duktiga tekniskt, ndr de kan sitta pa kontoret och géra det som de &r javligt bra pd, och inte
behover vara sé bra konsulter.

Men om han behdver jobb méste han marknadsfora sig istéllet for att satta upp 8 timmar for att han gatt igenom
ndgon matutrustning. Jag dr lite forvanad dver hans totala avsaknad av 6dmjukhet...

... men [Deltagare B], han dr jatteduktig men hade noll koll. Man skulle suttit vid sidan och sagt nu far du ldgga
pa lite — men han har attityden “’sa gor man inte”. [Deltagare W] har borjat lite. Men han kan sitta och utbilda sig
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nér han inte har ndgot att gora. Det dr bra, men samtidigt maste han informera att han inte har jobb.

Kommentarer till relationer som inte utvecklas

| Epsilon/Zeta/Eta ser vi att relationerna inom gruppen inte tycks utvecklas utan snarare
tycks ha last sig. Relationerna mellan ledare och deltagare tycks bygga pa en omsesidig
misstro dar bada parter lyfter fram vad de upplever som brister hos motparten. Deltagarna
tycker att det direkta stodet at dem i deras arbete och utveckling behover utvecklas, och att
det ska ske inom grupperna. De tycker aven att fler fragestallningar bor diskuteras och
behandlas ndr de mots. De ser inte att de har fatt nagra egna roller i gruppens uppgifter
annat an att skota sina konsultuppdrag. Ledarna haller i princip med om att det inte ges
nagot stod till deltagarnas utveckling, men menar samtidigt att detta dr ndgot de maste lara
sig sjalva.

Ledarna ar hart belastade och far i princip gora allt arbete runt grupperna sjdlva. De menar
att vissa deltagare inte ens tar ansvar for de uppdrag som de blir tilldelade. Istdllet far
ledarna dessutom ”“jaga” dem for att veta om de behdéver beldaggning eller kontrollera deras
administration av uppdrag. Foér att komma till ratta med denna obalans i arbetsférdelningen
efterlyser de mer initiativ fran deltagarna. Deltagare haller med om att ledarna alltid &r
stressade och hart belastade. De namner ocksa en del av de brister som ledarna lyfter fram
som exempel pa andra deltagares beteenden.

Bada sidor framstaller problemen sa att det &r motparten som maste ta initiativ och agera
for en forandring. Bada uttrycker samtidigt att de kan ”“se” vad det ar for problem som
motparten har. Ingen sida uttrycker att de sjdlva arbetar pa eller har en plan for att skapa en
forandring. Forandringen ska komma av att motparten dndrar sitt beteende. Samtidigt visar
bada parter att de inte later sig paverkas av den kritik som de kanner till. Ledarna
organiserar inte fler méten for att diskutera samarbete och stdd till konsulternas utveckling.
De férsoker inte identifiera och formulera i en organisation vad i deras arbete som kan
overforas pa andra i gruppen. Konsulterna later sig heller inte paverkas. Flera sager att de
inte ser som sin uppgift att ta egna initiativ att stddja gruppen i andra drenden an forsaljning
och belaggning. Mer juniora deltagare ar kritiska till att de inte far mer hjalp av de seniora
konsulter utan maste "jaga” dessa konsulter. Nagra av de seniora konsulterna haller med om
det men menar att de maste tdnka pa sin egen belaggning i férsta hand. Seniora konsulter
som har problem att silja, respektive att skota administrativa uppgifter, pad den niva som
forvantas av dem, tar inga initiativ for att utvecklas. Dessa konsulter som har arbetat i manga
ar, men som aldrig blivit framgangsrika pa att sélja, befinner sig i ett dilemma. Formellt satt
ar de seniora konsulter som forvantas kunna hantverket och vara skickliga experter.
Samtidigt ar de inte mer kunniga och erfarna dn de juniora och nyutexaminerade
konsulterna nar det géller att salja uppdrag. Istallet for att forsoka lara sig att salja dgnar de
sig at andra aktiviteter, som till exempel att kontrollera matutrustning eller géra en liten
miniutbildning for sig sjdlva. De undviker ddrigenom att behdva ta kontakt med kunder och
utveckla sin saljfformaga. Detta fortsatter dven efter uppmaningar om andrat beteende fran
ledarna. Bade ledare och andra deltagare uttrycker det darfér som att de” gommer sig”.
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Positionerna i gruppen tycks darfor vara lasta. Relationer utvecklas inte langre utan gar
snarare bakat genom att alla orsaker till problem ldggs hos nagon annan part som forvantas
agera forst. Att de sedan inte gor det 6kar frustrationen. Flera intervjuade anvander ord som
"besvikelse” och “uppgivenhet”, trots att det fér en utomstaende férefaller finnas majliga
atgarder for forbattring. Till exempel verkar det inte orimligt med mer stéd till konsulterna i
deras utveckling om de nu inte far nagot stod alls. Det verkar heller inte orimligt att det sker
en hogre grad av fordelning av de extra uppgifter som nu ledarna far utfora sjdlva. Bada
dessa l6sningar ar ocksa exempel pd omraden som gar att tolka in i de syften som framforts
som skal till varfor grupperna har bildats.

Sammantaget visar grupperna flera exempel pd hur I3g grad av kunskapsintegration kan
relateras till ldg grad av natverkande beteende hos bade ledare och deltagare.
Kunskapsutbytet mellan deltagarna ar lagt i forhallande till vad parterna férvantar sig av
varandra. Bade deltagare och ledare uttrycker att det ar svart att komma i kontakt med olika
parter, att de inte far tillrackligt stod fran dessa och anvander ord som att "jaga”. Gruppens
reflektiva beteende blir lagt dven darfor att de inte traffas mer an for att hantera direkt
operativa fragor. De reflektioner som framkommer pa dessa moten blir dd bara ett
"problem” som upplevs ta tid och darfor skjuts at sidan. Relationerna har beskrivits ovan och
forefaller var lasta snarare an att de utvecklas. Gruppen agerar inte som ett kunskapssystem,
utan parterna tycks i hoég grad agera pa egen hand och utifran egna tolkningar av
situationen. Representationen av gruppen och de historier som aterberattas innehaller i
forsta hand uttryck for brister och problem med andra deltagares eller ledares beteenden.

Resultatet blir att ledare och deltagare i Epsilon/Zeta/Eta inte tycks kunna utveckla sin
kunskapsintegration. Deras gemensamma reflektiva beteende blir lagt och deras férmaga att
agera kollektivt blir 1ag. Gruppen blir istéllet |6st sammansatta delar, med lagt utbyte av
kunskap, dar delarna snarare upplevs skjuta bort varandra an att komma narmare.

Exempel pa narrativ fér defensiva beteenden (grupp Gamma)

Gruppen Gamma har i princip samma uppdrag som grupperna Alpha och Delta och likartade
forutsattningar. | denna grupp framstalls sammanséattning av olika expertis som ett problem
genom att deltagarna darfér narmar sig uppgiften med olika perspektiv. Roller och
arbetsférdelning upplevs som oklar.

Har alla samma uppfattning om vad som dr er uppgift? Ja, i huvudsak tror jag det. ... och om hur ni ska losa

uppgiften? Nej det har vi inte. [...] dels s& har vi olika kompetensinriktning, man jobbar pa lite olika delar av
kunden. Det andra ar att vi har valdigt olika erfarenhet av hur man bedriver forsiljning och utvecklar en kund

Har alla i teamet samma uppfattning om vad som dr teamets uppgift? Nej, jag tror vi skulle ha behov av... en
mal/visionsovning kanske: Vad gor vi hiar? Vad ar var uppgift? [...] Har du tydligt for dig vad som dr malet for
teamet? Nej... inte jag heller...

Men de olika rollerna, ndgon dr strategisk o.s.v., de rollerna dr inte formellt tilldelade? Nej, vi har ju inte

diskuterat det i gruppen sé. Jag tror [gruppchefen], han har nog lite ténk kring det dér, det maste du frdga honom
om.

Kring fragan vad gruppens uppgift ar svarar en av de seniora deltagarna sa har:
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Jag kan tinka mig att alla svarade ungefér lika luddigt som jag gjorde. Jag tror ménga svarar luddigt: vara
kontaktyta mot kunden, eller ndgot sddant. Men det finns sékert en krispigare, tydligare uppgift som vi har. Jag
tror att vi kan gora det tydligare. Om vi skulle diskutera skulle vi komma fram till ett svar.

Om vi jamfér med grupperna Alpha och Delta sa kunde dar samtliga deltagare ge en utforlig
beskrivning av gruppens 6verordnade uppgift, men gav samtidigt exempel pa manga olika
dimensioner. Merparten av de intervjuade upplevde samtidigt att det fanns tydligt ansvar
och roller. | Gamma ar det flera som tar upp att ansvar och roller ar otydliga. Ledaren menar
t.0.m. att hon inte har ett ansvar fér gruppen, utan menar att hon har en mer koordinerande
roll.

Nej, jag har inget ansvar for gruppen. Alltsa jag dr ingen P & L [Profit & Loss] for gruppen, de mits och styrs ju
pé andra saker. De har en roll i den hdr gruppen, men de tillhdr ju andra grupper ocksé, som betalar deras 16n.

Hon utvecklar denna instéllning och forklarar att hon av ledningen inte har fatt klara direktiv.

Nér du kom in, fanns det riktlinjer for vad det dr ni ska gora? Nej, definitivt inte och det finns ju inte &n idag for
min del, jag har ju inte hunnit bygga min roll dn, det 4r ju inte klart &n efter 8 manader...

Manga deltagare ar kritiska och det finns en underton av irritation under intervjuerna. Kritik
framférs mot manga olika omraden. Ett problem som lyfts fram &r att gruppen genomfor
sina moten pa ett daligt satt och da prioriterar fel saker.

Ja vi glommer planen och vi fastnar i det som har kommit hogst upp pa agendan just den hér veckan. Vilket gor
att vi lagger kanske for mycket tid pa fel saker nar gruppen tréffas.

Ett annat problem anses vara att gruppen ar for kortsiktig och fokuserar pa budgeten enbart,
istallet for att arbeta mer langsiktigt.

Det ar vildigt mycket fokus pa hur vi ligger till i forhallande till budget och hur ska budget se ut nésta ar. Istdllet
for att titta lite mer pa affarsutvecklingsperspektivet och den dagliga uppfoljningen, hur héller vi kontakten med
vara konsulter som ér dérute. Okej kan vi utse en person som ar ansvarig for att halla i det I6pande? Jag tror inte
vi har gjort den arbetsfordelningen riktigt.

Ett tredje problem som lyfts fram &r att det finns sa stora olikheter i gruppen och att man
har olika erfarenheter och bakgrund.

Jag tror olikheterna hos oss i gruppen... dels sa har vi olika kompetensinriktning, man jobbar pé lite olika delar
av kunden. Det andra 4r att vi har vildigt olika erfarenhet av hur man bedriver forsiljning och utvecklar en kund.

Flera deltagare tar upp att gruppen inte "ger dem nagot”.

Pa de nyckelkundsméten som vi har, tycker inte jag vi &r... jag tycker det ar felaktigt. For att fa mig att anvinda
motena pa ett annorlunda sétt, att fd mig att prioritera dem, sa innebér det att jag maste kdnna att det ger mig
nagonting, som jag kan anvédnda konkret i mitt... inom mitt ansvarsomrade

Och ir det sa att jag har leverans hos en kund just da, d& spenderar inte jag 1,5 timme pé att hora ndgonting som
jag lika gérna kan ta till mig via mail. Det maste ge mig ndgonting...

Och jag méste kunna fa energi i rummet nér jag gar in, och kénna ja, nu teamar jag och [Deltagare X] ihop och
vi gar och pratar, eller sa gar jag och [Deltagare Y] ihop och “attackerar det hdr”. Men jag kédnner det att vara
moten dr mer avrapportering, hur ldget &r, istdllet for att fokusera pé vi hade satt upp det hér, hur tar vi det har
vidare? Och vem gor det?”. Det blir liksom en passiv avrapportering.
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Nagra deltagare noterar dock sin egen passivitet och funderar 6ver varfor de inte sjdlva gor
nagot at situationen. En av ledarna menar att de som ledare brister i sitt ledarskap. En annan
deltagare, som ocksa raknas till ledargruppen, funderar ocksa dver varfor han inte véljer att
gbra nagot sjalva.

Och jag vet inte varfor jag sjélv inte har sagt ndgonting, bara att det har drunknat i allt annat tror jag.
Det ér helt otroligt att ett gdng med ledare pa [foretaget] kan sitta i ett team och &nda brista i ledarskap.

Kommentar till narrativ fér defensiva beteenden

| gruppen Gamma kan vi se en helt annan "historia” om samma uppdrag an vad som
presenterades i grupperna Alpha och Delta. Grupp Gamma skiljer sig i princip inte fran
grupperna Alpha och Delta vad géller yttre férutsattningar. De har samma uppdrag och har
resurser i form av deltagare som anses vara skickliga konsulter och saljare, och som i tidigare
uppdrag visat sig framgangsrika i att bygga upp kundrelationer och utveckla uppdrag.

Héar beskrivs dock samma uppgift som otydlig. Resurserna (deltagarna) beskrivs som olika
och darfér som icke-kompatibla. Det talas mycket om brister och passivitet. Vissa deltagare
uttrycker forvaning 6ver sin egen passivitet. De ges manga exempel pa forslag for att l6sa
situationen, men fa ger exempel pa konkreta handlingar som utforts for att dstadkomma
forandring. Har laggs inte problemen lika tydligt pa motparter och deras brist pa handling
som i grupperna Epsilon, Zeta och Eta. Istdllet antyds problem och brister i vagare termer
och manga ganger anvénds ord som “vi”, “det” och "man” nar problem beskrivs.

...det 4r ju inte klart &n efter 8 manader; ...vi glommer planen och vi fastnar i...; ...man jobbar pa lite olika
delar av kunden...; Det méste ge mig ndgonting...: ...som vi har, tycker inte jag vi 4r... jag tycker det dr
felaktigt...

Sattet som problem beskrivs pa antyder dock att nagot maste rattas till, men
problematiseringen blir oklar. Skulden laggs genom formuleringar som "man”, "vi” och "det”
heller inte tydligt nagonstans, utan antyds bara. Trots viss sjalvkritik s3 kommer inga tydliga
forslag pa forandringar eller konkreta atgarder. | denna grupp talas heller inte om krav pa
deltagares engagemang, initiativ och integritet pa det satt som férekommer i grupperna
Alpha och Delta.

De otydliga historierna innebar att allt kan forklaras men utan att direkt ange nagon grund
for handling. Inte ens hos ndgon annan utom mojligen ledaren, som mer direkt kritiseras av
vissa. Att allt mojligt ar fel, utan att en orsak harleds till nagon, innebar att alla kan behalla
sina egna forklaringar till vad som sker, vilket &r ett av kriterierna for defensiva beteenden.
Egna antaganden som deltagarna har 6ver situationen lyfts aldrig fram, och kan dé&rfor heller
inte provas i gruppen. Direkt negativitet undviks. Istallet pratas om problem i allmdnna
ordalag. Det ger en mdgjlighet att behalla en upplevelse av kontroll. De personliga
tolkningarna kan utformas sa att de maximera egen nytta eller minimera egna férluster
(Argyris, 1990). Argyris kallar detta tillstand en skickligt uppehallen inkompetens (skilled
incompetence). Skickligheten ligger i att kunna reflektera och formulera sig i sakliga termer
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utan att peka ut nagon eller nagot specifikt och féresla nagot konkret. Darmed uppstar
narmast nagon slags “terrorbalans”. Problem antyds ligga “nagonstans”, men ingen pekas ut
och inga konkreta handlingar forvantas eller kravs. Vaghet och otydlighet ar viktigt for att
inte 6ka konfliktnivan i gruppen och riskera att sjilv fa tillbaka andras utpekanden.
Fardigheten i detta beteende leder till en bibehallen oférmaga som grupp.

Kunskapsintegrationen i denna grupp ar obalanserad och Iag. Formellt har deltagarna ansvar
och roller i denna grupp, men genom deras ”skickliga” satt att formulera sig framstar det
som att ingen egentligen tycks ha ansvar for nagot. Inte ens ledaren séger sig ha ansvar for
gruppen, nar vi stéller den direkta fragan. Andra har det direkta ”profit & loss” ansvaret for
deltagarna. Ledningen har inte gett tydliga direktiv annu, efter 8 manader. Reflektionsnivan
ar kanske i sig inte 1ag. Manga deltagare verkar berérda av gruppens tillstand och ger relativt
langa, utvecklade och komplexa forklaringar, men dnda framtrader ingen klar bild av
problemet. Istdllet tas alla mojliga aspekter och problem upp, vilka tillsammans skapar en
otydlighet. Deltagarnas natverkande beteende, eller snarare brist pa sadant, kan relateras till
kunskapsintegrationen genom att kunskapsutbytet i gruppen tycks vara pa vag att minska
genom att deltagare talar om att deras egen passivitet dkar. Flera sdger sig ha borjat undvika
moten med andra. Deltagare uttrycker ett avstand och framlingskap i relationer, som
motiveras med olika bakgrund och erfarenheter. Gruppens narrativ utvecklas darfor till att
aterspegla och stédja defensiva beteenden. Historierna forklarar, men ger ingen grund for
handling. De problematiserar, men pekar inte tydligt ut problem som kan atgardas, eller sa
pekar de pa problem som kan atgardas, men utan att namna mojliga handlingar. Exempelvis
kan ju avsaknad av direktiv atgardas under en period av atta manader. Om moten upplevs
som felaktigt strukturerade kan alternativ foreslas. Sadana férlangningar av problematiken
leder dock ofelbart till att problemet konkretiseras. Darfér undviks de.

Situationen skapar en osdkerhet som innebar att initiativ till forandring inte nédvandigtvis
behover upplevas som att de kommer att leda till nagot positivt. Ett initiativ i denna situation
maste formodligen borja med att problem klarldggs pa ett tydligare satt, vilket medfor att
fragor om skuld och orsaker ocksa maste klarldggas. Nagot som deltagare inte upplever som
positivt i en situation som redan beskrivs som problematisk och dar defensiva beteenden
redan har etablerats.

Sammanfattning

Jag har nu gatt igenom grupperna, belyst skillnader i natverkande beteenden och relaterat
dessa till kunskapsintegration. Skillnader i ndtverkande beteende mellan grupper med hog
respektive 1ag grad av kunskapsintegration summeras i tabell 7.1 vilket ocksa kan ses som en
oversikt av vad som skiljer organiserandet i grupper som uppnar hog respektive lag
kunskapsintegration.
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Né&tverkande

Grupper med hégre grad av

Grupper med lagre grad av kunskapsintegration

beteende kunskapsintegration
Kunskaps- Hog grad av kunskapsutbyte vid sidan av | Farre personer agnar sig aktivt at kunskapsutbyte.
utbyte formella moten. Formella moten Kunskapsutbytet beskrivs som lagt i forhallande till
beskrivs mer som att vara egna forvantningar. Deltagare gor aktivt avgransningar
"uppsamlande”. i sitt natverkande utan att kommunicera dem.
Kunskapsutbyte minskar 6ver tiden genom passivitet
och undvikande.
Anvéndande av dppnande fragor och Grupperna utvecklar inte sina strukturer for att
orientering mot frgor kring reflektera tillsammans. Lagre detaljkunskaper om
problemformulering i motsats till enbart |\ 2ndras ansvarsomraden gor deltagare mer till
informationsutbyte respektive passiva mottagare av andras information. Fragor och
féresprékande. diskussioner kring “kunskapen” kommer inte igang.
Erfarenheter och kunskap som finns inom gruppen
fangas inte upp.
Talar om trygghet i termer av gruppens
och deltagares formaga att agera under Trygghet genom att foérenkla problem, som till
osikerhet och infér ovintade exempel att ”“slutmal” inte &r viktiga.
utmaningar. Tolkningar av uppgiften och ansvar inriktas pa
Forvantan pa delaktighet, med ett a\:gréin.s?ingar;och forenklingar, som fnedfijr lagre krav
uttalat ansvar p3 individen att agera. pa aktivitet fran deltagarna. Ansvar for agerande
beskrivs ligga hos motparten eller diffust ndgon
annanstans.
Relationer Upprattar relationer till manga i Defensiva beteenden, undvikande av kontakter,

samband med aktiv kunskapsinsamling.

Deltagare talar om sin egen och
varandras formaga att ge "feedback”.
Uppréttar relationer efter situation och
kunskapsbehov.

Forvantan pa deltagares aktivitet och
engagemang. Deltagare maste hitta
grunden for sitt engagemang i
uppgiften. Deltagare forvantas visa
integritet och tala for sig sjalva som
individer. Hierarkier frikopplas tillfalligt.

Ledare 6ppnar for feedback och visar att
de korrigerar sina handlingar.

Talar tydligt om nar de tar pa sig ansvar.
Ansvar féljs upp pa individniva.

Friktion med medarbetare som inte
”jobbar lika hart”.

flyktbeteenden (tar egna initiativ till handlingar for att
”slippa” oonskade uppgifter).

Lasta relationer. Parter isolerar sig. Det talas om
delaktighet men det formuleras inte tydliga uppgifter
som kraver delaktighet.

Deltagare upplever sig som isolerade. Andra upplever
att de maste “jaga” andra deltagare. Olika delar av
grupperna ser inte och reflekterar inte 6ver vad deras
agerande resp. uteblivet agerande far for
konsekvenser for andra delar av gruppen. Forsta
steget i forandringar forvantas alltid tas av motparten.

Ledare 6ppnar inte for feedback kring hur systemet
utformas.

Otydlighet kring ansvar och innebodrden i
rolltolkningar. Ingen har ansvar, alternativt ar det en
motpart som férvantas agera forst.

Friktion mellan |3sta positioner eller diffust missnéje
med situationen utan tydliga utpekanden.
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Mojlighet till paverkan tycks begrénsad. Deltagare

forandrar inte sina beteenden dven nar problem

Tecken pa 6msesidig paverkan vid patalats manga ganger.

kunskapsutbyten.
Narrativ och Behaller komplexitet i uppdraget. Komplexitet forenklas och avgransas. Alternativt
tolkningar Manga dimensioner ska hanteras bibehalls en hog grad av otydlighet.

samtidigt. Behaller motsattningar i
representationen.

Deltagares beskrivningar innehéller problem och
brister i olika deltagares agerande och i gruppens

Deltagarnas egna historier uttrycker

komplexitet och motsattningar som
funktion. De beskriver motsattningar inom gruppen,

eller otydliga och vaga problematiseringar dar det ar
"ingens fel”.

hanteras.

Historier ger exempel pa ageranden av Historier som aterberattas ger ingen grund for
gruppen eller personer. Exempel ges pa handling. De pekar inte ut tydliga problem eller
bade framgang och motgang. beskriver exempel pa atgarder och ageranden.

Deltagare talar i termer av ansvar, bade Ansvar dr nagon annans, eller sa undviks ordet, bade
hos sig sjalva och hos andra. nar man talar om andra och sig sjalv.

Tabell 7.1: Natverkande beteenden i grupper med hégre respektive ldgre grad av kunskapsintegration

Jag har i analysen medvetet lyft fram kontraster i beteenden genom ett urval av jamforelser
(kunskapsutbyte, relationer, narrativ) med respektive grupp. Aven om jag i analysen har
anvant en grupp i taget gar det att visa att ett antal likheter framtrader i natverkande
beteende hos grupperna med obalanser och lagre grad av kunskapsintegration.

For det forsta kannetecknas samtliga dessa grupper av en lagre grad av interaktion mellan
deltagarna. | samtliga grupper talas det om brist pd méten och informationséverféring i
hogre grad an i grupperna Alpha och Delta . Samtliga grupper visar ocksa att de i lagre grad
later sig paverkas av den interaktion som sker. Nagra genom att de inte dndrar sina
beteenden, andra genom att de véljer att undvika moten.

For det andra kannetecknas deras representationer av att de har otillracklig variation
(requisite variety®) i relation till gruppens uppgift och omgivning. Gruppernas miljder och
uppgifter ar komplexa. Grupperna med lag kunskapsintegration kdnnetecknas av att de
antingen har for lag komplexitet i sin representation, de har forenklat sitt kontrollsystem
"for langt” (Epsilon/Zeta/Eta, Theta), eller ocksa har de inte upprattat en tillrackligt tydlig
representation (Gamma). De har inte klargjort hur gruppen hinger samman i relation till
omgivningen i tillrdckligt hog grad for att den ska ge forstaelse och mening i de situationer
som uppstar. Det viktiga tycks inte vara att skapa en perfekt bild av uppgiften och
omgivningen. Grupperna med hog grad av kunskapsintegration har inte en komplett och

* Den lag som Ashby (1958) la fram var att kontrollsystem (gruppen) maste ha tillracklig variation om de ska kunna hantera

komplexa system (uppgift och omgivning).
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fardig modell 6ver alla situationer och sammanhangen. Deras representationer ar istdllet
komplexa och fulla av motsadgelser. Ddarigenom tycks deras representationer skapa en
medvetenhet om att det stindigt kommer att finnas situationer och utmaningar i deras
uppgift som de maste hantera. Representationen sager att det ar en del av deras uppgift,
men den ger inte fardiga I6sningar. Vad de har skapat ar ett “kontrollsystem” i form av
forstaelse for komplexitet. Till detta finns historier som visar att de kan hantera komplexitet.
Det dr denna kombination som kan forklara varfor de kan uppleva att de har en férmaga att
hantera situationen utan att de behéver avgrinsa och forenkla den®*. Grupperna som har
forenklande eller otydliga modeller riskerar darfor att inte utveckla sin upplevelse av att
gruppen kan hantera komplexitet.

For det tredje ar det reflektiva beteendet och larandet, som kan férknippas med att “hantera
situationen”, i dessa grupper inte nédvandigtvis positivt. Istdllet ar det forknippat med en
risk att fragor om skuld och ansvar fors fram. Deltagarna i samtliga dessa grupper uttrycker
misstanksamhet och olika grader av kritik mot andra i gruppen, eller sa talar de om problem,
men utan att koppla dem tydligt till nagon eller nagot. Gemensamma reflektioner som syftar
till att forsta och lara riskerar darfor att bli férknippade med att motsattningar och konflikter
fortydligas i grupperna. Nagot som deltagarna kan vilja undvika. Genom en lag grad av
kunskapsutbyte minskar detta hot, samtidigt som mdjligheten till reflektion och ldarande
ocksa minskar. Denna laga grad av reflektion och koordinering kan uppratthallas genom att
deltagarnas narrativ antingen aldgger nagon annan att ta forsta steget, eller skapar en diffus
bild av situationen dar allting &r problem pa samma gang, och ingen ar riktigt ansvarig. Den
process som skulle kunna hjilpa dem att hantera en komplex situation blir istédllet nagot de
kommer att undvika.

Baserat pa ovanstaende analyser foljer tva fordjupningar, dels av hur natverkande beteende
relateras till kunskapsintegration och dels av hur uppmarksam omsorg kan beskrivas i
relation till natverkande beteende.

Analys av relationen mellan nitverkande beteende och
kunskapsintegration

Denna analys gar igenom pa vilket satt deltagarnas natverkande beteende bidrar till att 6ka
gruppens larande process, graden av uppméarksam omsorg och utvecklar gruppens
representation samt formagan att “bara” en komplex representation. For varje exempel pa
dessa samband gor jag dven en beskrivning av motsatsen; pa vilket satt lag grad av
natverkande beteende paverkar samma delar av kunskapsintegrationsmodellen.

3 Ashby menar t.0.m. att vi inte kan striva mot att forstd komplexa system som fardiga modeller. Aven om modellerna ar
komplexa kommer de att medféra begransningar. Det ar var formaga att hantera och agera i relation till komplexitet som &r
avgorande. Vi kan inte forsta komplexitet fullt ut men vi kan ha hog eller 1ag férmaga att kontrollera den. Another common
aim that will have to be given up is that of attempting to “understand” the complex system; for if “understanding” a system
means having available a model that is isomorphic with it, perhaps in one’s head, then when the complexity of the system
exceeds the finite capacity of the scientist, the scientist can no longer understand the system—not in the sense in which he
understands, say, the plumbing of his house, or some of the simple models that used to be described in elementary
economics. (Ashby, 1958:12)
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Hur natverkande 6kar gruppens larandeprocess

Det direkta kunskapsutbytet mellan deltagarna ger pa flera satt konkret o©kad
kunskapsintegration. Deltagarnas egen kunskapsinteraktion utgor ett komplement till de
formella procedurer (till exempel moten och rapportering) och system (till exempel
ansvarsfordelningar och rutiner) som gruppen upprattar for kunskapsintegration. Méten kan
bara organiseras utifran tillganglig kunskap eller vetskap om vilken kunskap som saknas. De
formella systemen i kunskapsintensiva miljéerna, dar behov och tillgang pa kunskap &r
osakra faktorer, ar darfor otillrackliga. Eftersom dessa moten ligger utanfér formella
strukturer ar mojligheten for ledaren att formellt styra dem begransad. De maste i hog grad
ske pa deltagarnas initiativ. Ndtverkande beteende kompletterar ddrfér formella strukturer
och lésningar fér att kunskap ska métas och bidrar till implicit koordinering av
ldrandeprocessen.

Nar en hel grupp samlas kan bara en person i taget tala medan 6vriga forvdntas lyssna.
Utanfér de formella motena kan natverkande beteende géra att parallella diskussioner
mellan individer kan foras. Diskussioner mellan tva individer kan da ocksa utvecklas i en
omfattning som pa ett méte annars maste begrdnsas, eftersom hansyn dar maste tas till
allas tid och intressen. Direkta diskussioner mellan individer ger i sin tur farre mellanhander
vars tolkningar kan férvranga. Det ger mindre grund for kunskapslikriktning®® eftersom det ar
farre personer att anpassa kunskapsnivan eller kunskapsomradet till. Ndtverkande ékar
ddrfér bdde innehdll och omfattning pd ldrandeprocessen i relation till formella system.

Att manniskor mots och utbyter kunskap innebér inte nédvandigtvis att kunskapsintegration
uppstar. Parterna kan vara "déva” for varandras argument och budskap. Hogt natverkande
innebéar dock att de kommunikativa monstren blir mer dynamiska vilket ar forknippat med
en hogre grad av paverkan (interlocked behavior). Nétverkande kan ddrfér dven vidntas 6ka
deltagarnas pdverkan av varandra, och ddrmed effekterna av ldrandeprocesser.

| grupperna Alpha och Delta utvecklades deltagarnas relationer nédr graden av natverkande
var hog. Genom att fler deltagare &r aktiva, i hogre grad pa eget initiativ, bar pa mer
detaljkunskap, har en hogre grad av forstaelse for uppgiften och dess komplexitet samt kan
agera aktiva utfragare, s@ blir konsekvensen att hierarkier tonas ned. Deltagarna tar och far
helt enkelt mer plats. Chefskap far anpassas till situation och efter kunskapsforutsattningar,
nar uppgiften innehaller manga dimensioner och manga samtida “chefer”. | grupp Alpha har
ledaren samtidigt tre av sina egna chefer i gruppen. | grupp Delta visar ledaren att andra far
korrigera dennes beteende. Det sdnder signaler om ett larandebeteende och att chefskap
maste och far anpassas efter situation. Alla deltagare blir i hdgre grad individer som talar for
sig sjalva. Detta dkar sannolikheten fér att okédnda kunskapsresurser ska bli tillgédngliga for
gruppens Idrandeprocess, nar ett av problemen i kunskapsintensiva miljéerna ar att kunskap
ar distribuerad pa ett satt sa att ingen har 6verblick. Det sparar ocksa tid for grupperna. Nar

“ Tendensen hos grupper att tala om det som alla i gruppen har kunskap om.
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manga auktoriteter dr pa samma mote och uppgiften har manga olika dimensioner innebar
det annars att fragor om vilken hierarki som galler for tillfallet kan behova ta stor plats. Den
formella rangordningen maste redas ut. Har laggs det, atminstone tillfalligt, at sidan. Denna
konsekvens av natverkande frigér darmed kunskap och resurser for kunskapsintegration.

Motsatsen till nidtverkande beteende och larandeprocessen

Nar deltagare inte natverkar blir kunskapsutbytet lagre. Deltagare far da mindre
detaljkunskaper om varandra och varandras arbete. Mindre detaljkunskap om motpartens
situation gor att diskussionerna blir tunnare, mer argumentation far bygga pa gissningar och
spekulation om andra deltagare och deras roll. Parterna blir ocksd i hégre grad passiva
mottagare av varandras information. Nar de inte har kunskap blir det svarare att stalla
kompletterande fragor, liksom att ifragasatta. | grupperna ser vi exempel pa nar deltagare
uttalar att de avgransar sitt natverkande. Projektledaren i grupp Theta far genom sina
avgransningar mindre kunskap om detaljer i den problematik som styr hans plan. Han far
svarare att bemota pastdenden fran deltagare och darigenom skapa en diskussion om till
exempel tidsatgang for aktiviteter, alternativa satt att utféra uppgifter pa eller prioriteringar
av till exempel arbetstid. Mycket av den information han erhaller blir han passiv mottagare
av, istdllet for en aktiv utfragare. Risken Okar att inte kunna fanga upp kritisk information,
som till exempel férutsattningarna fér den tidsestimering som skedde av projektet. Med mer
kunskap om detaljer okar fragestallarens maojlighet att uttrycka sina funderingar, tvivel och
reflektioner, sa att diskussioner kan uppsta dven med experter inom omraden dar
fragestallaren saknar expertis. Sddan interaktivitet vid kunskapsutbyte kan i sin tur hjilpa
experterna att fordjupa sig inom sitt omrade och darigenom bidra till att de ringar in
problemomraden, identifiera atgarder som behdver vidtas, information som behover
formedla etc. Kunskapsintegrationen mellan parterna blir darfér lidande pa bada sidor av en
lagre grad av natverkande.

Med lagre grad av kunskapsutbyte underlattas for deltagarna att géra avgransningar och
forenklingar av sin egen representation av uppdraget. Kontroll och utveckling av
representationen genom att deltagare som har olika bilder av situationen mots, diskuterar
och aven har konflikter i fragor, sker da inte. Representationen utvecklas darfor inte i lika
hog grad och tillater att avgransningar sker i “det tysta”.

Exemplet i Epsilon/Zeta/Eta visar ocksa hur brist pa natverkande leder till att relationerna
inte utvecklas. | dessa grupper &r interaktionen mellan deltagarna lag, lagre dn vad de sjélva
sager att den borde vara. Ledare hinner inte natverka darfor att de har “fullt upp” att sélja
ovriga konsulter, genomféra andra atagande som ligger pa gruppernas ansvar, samt "“jaga”
konsulter i administrativa drenden. Konsulterna upplever samtidigt att det inte finns nagot
samarbete i gruppen utéver de veckovisa motena om beldggning och férsaljning. Nagra ar
frustrerade Over detta och tycker att deras utveckling begrdnsas. Andra anvander
situationen for att fly obehagliga delar av arbetet. Infér varandra framtrader deltagare och
ledare som daliga féredomen. Deras relationer utvecklas till att karaktériseras av ett
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underliggande missnéje och misstro. Distansen mellan deltagarna okar, vilket i sin tur
minskar forutsattningarna for att dela kunskap. Den laga icke-dynamiska interaktionen leder
till en lagre grad av paverkan mellan parterna. De seniora deltagare som har problem att
leva upp till forvantningar dandrar inte sitt beteende trots upprepade patalanden. Ledarna
varierar heller inte sitt angreppssadtt. De uppvisar inget larande av att dessa deltagare
fortsatter att brista i kdnda och etablerade rutiner. Komplexa utmaningar som framférs, till
exempel behov hos deltagare att lara sig skapa relationer med kunder eller lara sig att bli
"bra konsulter”, avvarjs med att det ar "upp till konsulterna sjalva”. Deltagarna blir passiva
och kan forklara sina egna eventuella brister med att de inte far nagot stéd. Gamla
uppfattningar bekraftas av dessa beteenden och interagerandet stelnar snarare an utvecklas
i grupperna. Nar deltagarna pa detta satt blir allt mindre uppmarksamma och omsorgsfulla i
sina roller och i sitt eget agerande sd minskar dven kunskapsintegrationen. Aven om
"kunskap” utbyts, tas den inte emot.

Hur natverkande utvecklar gruppens agerande som kunskapssystem

| grupperna Alpha och Delta kan néatverkande beteende bade foérklara deras komplexa
representationer samtidigt som dessa representationer i sin tur bidrar till deras natverkande
beteende.

Gruppernas representationer dr deltagarnas historier, moéten och formuleringar. Det &r nér
deltagarna utbyter kunskap, formulerar gruppens situation, diskuterar vilka sammanhang
som rader och vilka problem som finns som de formulerar representationen. Det finns inte
en fardig sammanhangande historia som sitter i gruppchefens parm. Det ar alla
interaktioner, diskussioner, liknelser och uttryck som tillsammans bildar representationen,
och dessa kan férekomma i hogre utstrackning genom att deltagarna ar aktiva i sitt
natverkande beteende. En hog grad av kunskapsutbyten, i manga relationer och med
utvecklade och levande historier som aterberattar vad som sker, ger darfor vad vi kan kalla
en utvecklad representation. Representationen ar mer att se som det "kontrollsystem”
Ashby (1958) beskriver dn en faktisk modell av gruppens uppgift och situation. Det ar darfor
snarare en aktivitet dn ett objekt, dven om deltagarna samtidigt ocksa béar pa vad vi kan kalla
mentala modeller. Deras mentala modeller forenas genom natverkande beteende. Det
betyder samtidigt att de mentala modellerna inte behdver praglas av likriktning. De kan vara
olika. Det som haller dem samman &r nar deltagarna interagerar. Komplexa system praglas
av heterogenitet och riklig interaktion (Ashby, 1958). Det géller ocksa komplexa
representationer. Representationen och dess komplexitet skapas och upprdtthdlls darfér i
madngtydiga miljéer av deltagarnas ndtverkande beteende.

Anstrangningen i att arbeta med en komplex representation ligger i att vdlja bort
avgransningar, forenklingar och den mdjlighet till enkelhet och 6kad kontinuitet som féljer
av detta. En férmaga att arbeta med en komplex tolkning av uppdraget kommer inte gratis.
Grupperna Alpha och Delta visar att det ar mojligt endast genom att 6ka kraven pa
deltagarnas engagemang, aktivitet, ndrvaro och arbetstid. Engagemang beskrivs till och med
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som ett krav for att verkligen fa vara med i gruppen, for att inte bli “marginaliserad”. De har
vant pa bevisordningen fér motivation och engagemang jamfért med de andra grupperna. |
Alpha och Delta &r det deltagarna som ska finna grunden for att ha ett sddant engagemang
som kravs. Det ar inte gruppen som ska skapa motivationen hos deltagarna. | dessa grupper
kan deltagare darfor inte sdga att de undviker moten eftersom de ”“férst maste ge dem
energi”. Istdllet forvdntas de finna grunden for sin “energi” sjalva. Det &r en elitistisk
hallning. Om vi harddrar budskapet ar det: “ska du platsa har maste du anstranga dig, och
motivet till den anstrangningen far du reda ut sjalv”. Det innebar dock att deltagarna gors
delaktiga i ansvaret for gruppen. Om en chef “missar” finns prejudikat pa att ndgon annan i
gruppen kunde ha reagerat, kunde ha sagt nagot. Ansvaret for gruppens funktion férdelas
bredare inom gruppen. En hég grad av ndtverkande beteende tycks Gka kravet pd
engagemang hos deltagarna, och i hégre grad géra dem delaktiga i ansvaret fér gruppen.

Historierna som aterges av deltagarna handlar darfor ocksd omvaxlande om gruppen
respektive individer som den agerande parten. Det &r ofta deltagare som genom sin aktivitet
|6ser problem. Samtidigt ar det gruppen som har ett “stort ansvar” for foretaget, liksom for
kunden. Att bade det individuella och kollektiva ansvaret betonas skulle kunna férklaras av
att ansvarsupplevelsen annars riskerar att minska. Om det alltid uttrycks som att det ar
gruppen som ar ansvarig riskerar det minska upplevelsen av personligt ansvar, och behov av
implicit koordinering. | de andra grupperna, med lagre grad av kunskapsintegration,
forekommer ocksa denna typ av otydliga referenser till ansvar dar "nagon” férvantas atgarda
de problem som lyfts fram. Om det a andra sidan alltid &r individer som &r ansvariga kan vi
tanka oss att det okar risken for avgransningar och samtidigt minskar den kollektiva
upplevelsen och darigenom motivationen for ett kollektivt stédjande agerande, vilket ocksa
ar beteenden vi kanner igen fran grupperna med lagre grad av kunskapsintegration. Dar talar
enskilda deltagare om att de ”sitter i en box” samtidigt som de lyfter fram problem med
kommunikation och brist pa implicit koordinering. Det gar darfor inte att betona bara en sida
av myntet, utan bada maste lyftas fram samtidigt. D3 gar inte att arbeta med fér “enkla”
forklaringar och orsakssamband, eftersom denna relation mellan personligt och kollektivt
ansvar ar komplex och inte enkelt Iater sig uttryckas. Sattet att beskriva sambandet maste ha
"requisite variety” (Ashby, 1958) om det ska kunna hantera ett komplext fenomen.
Forenklingar blir ett problem eftersom de tar bort delar av komplexiteten ur det som
deltagarna sedan upplever som det gemensamma systemet.

Det finns ocksa historier som ger Gvergripande mening at uppgiften (“forsvara” de storsta
kundkontona at foretaget, "lara upp” nyanstallda till skickliga konsulter, vara kundens
"vapendragare mot” det egna foretaget och sa vidare). Detta dr exempel pa levande
beskrivningar (vivid descriptions, Weick, 1978, i Hosking, 1988) som bade kan fungera som
minnescheman och minnesbarare for komplexa forklaringar och komplexa relationer,
samtidigt som de stimulerar centrala varderingar i gruppen. Genom metaforer och liknelser
fylls budskapen med mer innehdll an de konkreta orden formulerar. Bade kanslor och
perspektiv formedlas. Genom att deltagare kommunicerar med denna typ av historier
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behover inte uppdraget och dess delar férenklas i samma grad. Att uppdraget inte maste
forenklas innebar i sin tur att graden av reflektion fortsatter att vara hég. Manga aspekter
maste diskuteras och laggas pa plats. Deltagarna maste dgna sig at problemformuleringar
nar de mots. Situationer maste klargéras. Fler mojligheter och perspektiv kan darfor
forvantas bli provade. En mer komplex representation Gkar graden av reflektion dver
uppgiftens problemformuleringar, vilket innebdr att situationens mdngtydighet hanteras i
stérre utstrdckning av gruppen som system.

| kapitel 5 sag vi att ledarens handledning hade stor betydelse fér gruppens representation.
Héar kan vi nu fordjupa oss i denna fraga. En ledare kan genom ett auktoritdrt beteende
avgransa en komplex representation. En ledare kan ocksa bidra till, genom ett natverkande
beteende, att gruppen kommer att arbeta med en komplex representation. Att enbart forlita
sig pa ledaren fungerar dock inte i kunskapsintensiva miljoer. For det férsta innebar det en
risk att gruppens distribuerade kunskapsresurser inte kommer till anvdandning. Ledaren kan
missa kunskap som andra deltagare har. En ledare kan i kunskapsintensiva grupper per
definition inte sjalv forvantas “fanga in” gruppens kunskapsdistribution, eftersom den antas
vara till delar okdand och omfatta kunskap som ledaren inte har eller behéarskar. For att
aktivera gruppens kunskapsresurser kravs darfor att deltagarna ar aktiva. For det andra finns
ett behov av balans mellan ledare och deltagare. Ledare och deltagare maste samverka for
att kunna hantera en komplex representation. Vi kan se det genom nagra exempel. En ledare
som vill forenkla en komplex situation kan ifrdgasattas av deltagarna (constructive dissent).
Ett sddant ifragasdttande kommer ocksa att innebéara att ledarens auktoritet ifrdgasatts. En
kdnslig situation uppstar. Den kan utvecklas sa att ledare och deltagare kan fortsatta
diskussionen, men da kravs att de gor det pa likartade villkor. Den kan ocksa utvecklas till en
motsattning dar antingen ledaren forlorar auktoritet eller deltagaren "kérs &ver” med
hanvisning till formell auktoritet. Utgangen kommer att avgoras av hur ledare och deltagare
hanterar situationen. Om en ledare férsdker arbeta med en komplex representation, och
gruppen inte svarar pa detta, uppstar samma problem. Att formulera komplexa avvagningar
och utmaningar &r svart. Det kan latt undergrdvas av deltagarna genom att till exempel
tvinga ledaren till tydlighet i svara avvagningar, med hanvisning till att de maste fa tydliga
instruktioner for att kunna skéta sina uppgifter. De kan hanvisa till att det ar ledarens ”jobb”
att fatta dessa beslut. En grupp som inte ”svarar” pa komplexiteten som ledaren férsoker
arbeta med riskerar darfor ocksa att undergrava ledarens auktoritet, och samma kansliga
situation uppstar. P4 samma satt kan ledare undergrdva deltagares auktoritet och
trovardighet. En deltagare som till exempel forsoker 6ka graden av komplexitet kan ledaren
ga emot genom att anvanda formell auktoritet och tvinga fram en férenkling. “Det ingar inte
i var uppgift”. Eller ocksd, med samma “vapen” som deltagare har, gora det svart for den
som forsoker visa pa komplexitet och svara avvagningar genom att . “Ja men hur ska vi géra
da? Hur skulle det ga till? Vi maste ju bestimma oss nagon gang?” En komplex
representation bygger darfér pa att ledare och deltagare visar kénslighet i ett svart samspel.
Ett samspel som kraver bade mod och empati hos de inblandade. Mod att utsatta sig for
riskabla situationer och empati fér att inte utnyttja andras utsatthet. Detta forhallande kan
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forklara varfor grupperna med hog grad av kunskapsintegration kdnnetecknades av krav pa
deltagarnas engagemang. Genom att visa engagemang och integritet visar deltagarna ocksa
att de deltar pa samma villkor, utsatter sig for samma risker, pa samma satt som ledare.

Motsatsen till nitverkande beteende och gruppens kunskapssystem

Vid ett lagt natverkande hanteras representationen annorlunda. Den fyller da ocksa delvis
andra syften for deltagarna, som exemplet med gruppen Gamma visar. Dar beskrivs samma
uppgift och samma forutsattningar som grupperna Alpha och Delta har som bidragande till
de problem som gruppen upplever. Det beror pa att representationen dar ocksa har fatt en
roll i deltagarnas defensiva beteenden. Den osdkerhet som gruppen upplever maste de pa
nagot satt hantera. Nar gruppen upplever att det finns problem uppstéar darfor en risk att
representationen far en motsatt roll till att vara vagledande for gruppens arbete. Istéllet
fyller den en funktion i att forklara skuld och brister, antingen hos nagon annan, eller inte
alls. | det senare fallet handlar det om att en vag och otydlig representation mojliggér for
deltagarna att hantera en kombination av 1) upplevelse av problem 2) osdkerhet pa val av
eget agerande 3) oro for friktion och konflikter i en osdker grupp 4) 6nskan att se sig sjalv
som kompetent. Ett problem fér deltagarna blir att alla initiativ att |16sa situationen genom
att oka graden av forstaelse for situationen ocksa kommer att leda till diskussioner som
lyfter fram fragor om skuld, fel och konflikter. Varken en larandeprocess eller en tydligare
representation, tva av huvudkomponenterna i kunskapsintegration, ar darfér nédvandigtvis
forknippat med nagot positivt i dessa grupper. De riskerar namligen att underminera
forutsattningarna for en defensiv strategi. Den grad av uppmaérksamhet och omsorg som
deltagarna dar uppvisar ar darfor snarare inriktade pa att uppratthalla denna situation av
skickligt genomford kollektiv inkompetens (skilled incompetence, Argyris, 1990).

Ett alternativ forfaringssatt, som vi ser i Epsilon, Zeta och Eta, ar att forenkla
representationen. Uppdraget gors da enklare dn vad det egentligen ar. Problemet for dessa
grupper ar da att representationen i sig inte férmar att hindra att de avgransade fragor som
finns kring uppdraget anda dyker upp och insisterar pa hantering. | till exempel
Epsilon/Zeta/Etas undrar deltagarna varfor man bara har f6rsaljnings- och
beldggningsméten, och inget mer. ”Ar detta verkligen allt vi ska géra?” Det fattas delar i
representationen som férklarar hur gruppen ska hantera de andra omraden som de ser
brister i, till exempel utveckling av konsulter. Samtidigt saknar ocksa representationen en
"hogre” och levande (vivid) mening som kan uppmana deltagare till eget natverkande och
aktivitet. Avgransning leder darfor till samma passivitet och defensiva beteenden som i
grupp Gamma.

Vi kan summera relation mellan representation och natverkande beteende for
kunskapsintegration i figur 7.1.
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Nitverkande beteende hos
deltagarna

Férenkling av

representation leder till att
delar av uppgiften faller
utanfor och upplevs inte bli
hanterade, vilket i sin tur
leder till friktion och lagre
grad av natverkande.

Né&tverkande och representation
samverkar i att skapa hogt
natverkande beteende och
kunskapsintegration genom att
representationen kraver
natverkande och uppratthalls av
natverkande.

Representationen ar komplex i
bemarkelsen att den aldrig
fortydligas. Upplevelse av
oséakerhet bidrar till defensiva
beteenden, vilket i sin tur gor
klarlaggande av
representationen problematisk.

Representationens
komplexitet

Figur 7.1 Relationen nétverkande beteende hos deltagarna och representationens komplexitet

Sammanfattning: nitverkande beteende och kunskapsintegration

I tabell 7.2
kunskapsintegration.

summeras analysen av

hur natverkande beteende relaterar till

Hur natverkande kan 6ka gruppens larandeprocess.

Natverkande beteende kompletterar formella
strukturer och l6sningar for att kunskap ska métas i
grupperna. Det dr en form av implicit koordinering av
larandeprocessen.

Hogt natverkande 6kar omfattningen pa
larandeprocessen i gruppen.

Den dynamik som natverkande beteende bidrar till
kan vantas 6ka graden av paverkan mellan
deltagarna, och darmed effekterna av
larandeprocesser.

Nar manga natverkar blir konsekvensen att deltagare
tar mer plats och hierarkier tonas ned, vilket 6kar
sannolikheten for att okdnda kunskapsresurser blir
tillgangliga for gruppen.

Hur natverkande 6kar gruppens agerande som
kunskapssystem.

Representationen och dess komplexitet skapas och
uppratthalls i mangtydiga miljoer av deltagarnas
natverkande beteende.

Natverkande beteende 6kar kravet pa deltagarnas
engagemang i gruppen och gér dem mer delaktiga i
ansvaret for gruppen.

En mer komplex representation 6kar graden av
reflektion dver problemformuleringar vilket innebar
att situationens mangtydighet hanteras i storre
utstrackning av gruppen som system.

Tabell 7.2: Sammanfattning av relationen natverkande beteende och kunskapsintegration
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Analys av uppmirksam omsorg i nitverkande beteende

Alla grupper har i nagon man ett ndtverkande beteende i termer av kunskapsutbyte,
relationer och narrativ. Darféor maste vi snarare tala om skillnader i termer av hur de
genomfor sitt ndtverkande beteende. Hosking (1988) beskriver natverkande som en
fardighet (skill). Olika personer uppvisar olika fardighet i ndtverkande beteende. Vi kan dock
fran studien ana att det inte bara ar en fraga om fardighet, utan dven en fraga om graden av
implicit koordinering i natverkandet. Att ha en fardighet ar inte samma sak som att anvanda
den. Det gar inte att se nagon uppenbar anledning till varfor till exempel deltagarna i grupp
Gamma vasentligt skulle skilja sig i fardighet med avseende pa natverkande jamfért med
deltagarna i grupp Alpha och Delta. De arbetar inom samma foretag, har samma typ av
utbildning, samma typ av uppgifter, arbetar tillsammans Over grupperna i andra
sammanhang och de har rekryterats med samma kriterier fran samma kallor.

Vi kan heller inte se nagra uppenbara skillnader avseende andra tankbara forklaringar som
graden av narhet eller hur mycket uppdraget i sig staller krav pa natverkande. Mellan Alpha,
Delta och Gamma ar dessa férutsattningar i stort sett lika. Theta har utmaningar i termer av
att deltagarna ar spridda over landet, men visar samma typ av problem i relationer mellan
deltagare som sitter i samma hus i Stockholm (till exempel delprojektledaren och
projektledaren). Detta uppdrag staller ocksa uppenbart héga krav pa koordinering och
interaktion. | Epsilon/Zeta/Eta kraver deras egen struktur att de méts atminstone minst en
gang i veckan. Daremellan sitter alla deltagare i ett gemensamt kontorslandskap néar det inte
ar ute pa uppdrag. Deras uppdrag ar dock vanligen av karaktaren att det ar 6ver dagen, sa
att alla deltagare ar normalt pa kontoret vid minst ett tillfadlle om dagen. Kravet pa
interaktion dr hogt dven i dessa grupper, som framgar av beskrivningarna ovan. Det finns
ocksa i deras ramar utrymme for en hog grad av komplexitet i deras uppgift, dven om de
facto tolkningen ar att fokusera pa forsaljning och beldggning for niastkommande vecka.
Aven denna relativt snéva tolkning staller krav pa interaktion och koordination. Det ar darfor
mer troligt att skillnaden i gruppernas interagerande inte forklaras av férutsattningarna,
utan hur grupperna hanterar sina forutsattningar. Det kan i sin tur beskriva med vilken
uppmdrksamhet och omsorg (heedful interaction) grupperna hanterar sina férutsattningar.

Eftersom kollektiva system, i den teori som anvidnds har (Weick & Roberts, 1993), ar en
foreteelse som bygger pa Omsesidighet mellan det system som upplevs och det som
deltagarna sjalva skapar genom sitt agerande, sa valjer jag att beskriva uppméarksam omsorg
i relation till bada sidor. Man kan siga att deltagare kan vara uppmarksamma och
omsorgsfulla bade i relation till representationen (i sitt tolkande) och i att agera systemet
(interagerande).

Uppmarksam omsorg i att tolka det kollektiva systemet (representation)

Bristen pa tydlig explicit koordinering i kunskapsintensiva miljéer medfér hogre krav pa
deltagarnas engagemang och aktivitet i hantering av representationen. Ett perspektiv ar
deras anstrangning att forsta uppgiftens komplexitet och att férhalla sig till den. Att hantera
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manga olika perspektiv och &dven inbyggda motsattningar i ett uppdrag innebar att
deltagarna blir engagerade i standiga avvagningar, diskussioner och prioriteringar. Deltagare
kan ha olika perspektiv och darfor ocksa latt hamna i motsatsférhallande till varandra. Dessa
utmaningar medfér anstrangningar for deltagarna. Uppmarksam omsorg i kunskapsintensiva
miljoer ar darfor att se komplexitet som finns, att férsdka agera aven nar det saknas enkla
svar, nar saker inte ar ”svarta eller vita” och nar olika intressen star mot varandra.

Nar situationen inte ar "svart eller vit” kommer det alltid att finnas nagon som har skal att
vara missndjd med beslut som fattas eller hur situationen hanteras, och det pa grunder som
inte kan bortses ifran. Dessa “missndjda” kan inte avskrivas med att de har fel, om
komplexitet accepteras. Deras missnoje blir istdllet ytterligare nagot som maste tas med i
ekvationen, och stallas mot andra avvagningar. Det gar heller inte att gbra sa att alla blir
ndjda. Satten att undvika dessa anstrangningar ar antingen att férenkla, avgransa eller
behalla osdkerhet och otydlighet for att kunna resonera defensivt. Uppmarksam omsorg kan
mot denna bakgrund ses som deltagarnas beredskap och anstrdngning att acceptera
komplexitet och motsdgelsefulla omstdndigheter som en del av uppgiften och nagot som
I6pande maste hanteras.

Ett annat perspektiv ar deltagarnas anstrangning att sjalva lyfta fram och agera komplexitet,
inte bara acceptera den. Ett exempel ar grupperna Alpha och Deltas uppmaning till deltagare
att vara aktiva och gora sig horda. En komplex representation maste i hog grad baras utanfor
de formella systemen for koordinering. Denna kompletterande implicita koordinering bars
pa deltagarnas egna initiativ. Exempel kan vara att ga och bara pa fragor som kan avhandlas
nar man moter en kollega. Eller att ringa ett samtal vid en plotslig insikt om ett problem.
Upplevelse av problem skapar handlingar. Deltagarnas uppmdédrksamma omsorg ér att vara
ndtverksaktiva, ddrfor att de férstar villkoren foér att hantera komplexitet. En komplex
representation kraver ett komplext beteende hos deltagarna.

Motsatsen ar att lata de komplexa omstandigheterna leda till undvikande, passivitet och
defensiva beteenden. Foreteelser som inte omfattas av representation och den
natverksaktivitet som finns i gruppen kommer att “dyka upp”. De hamnar utanfor gjorda
avgransningar och forenklingar. Det tenderar att leda till defensiva beteenden fér att
deltagaren ska kunna hantera eller forklara situationen for sig sjalv. Ett annat tecken pa lag
grad av uppmaérksam omsorg ar att gora sig sjalv passiv och férvanta sig att bli ledd eller
faciliterad till handling i en komplexitet som man upplever sig inte kunna hantera eller
kontrollera. Aven detta beteende far samma konsekvens eftersom ingen kan leda denna typ
av uppgifter pa sadan detaljniva. Defensiva beteenden som lagger forklaringen till dessa
brister i ndgon annans oférmaga tenderar da att utvecklas.

Uppmarksam omsorg i att agera det kollektiva systemet (bidrag och
underordnande)

| Alpha och Delta grupperna talar man om férvantan pa att deltagarna ska visa integritet och
menar da dels att de ska ”goéra sig horda” och dels sta for en egen asikt. Det betyder att de

190



dven ska opponera sig nar de har en motsatt uppfattning. | dessa grupper ar inte detta ett
forhaliningssatt som forvantas over tiden eller som far mogna fram, utan de uppmanar
istallet nya deltagare direkt till ett sddant beteende. De uttrycker ocksa att nya deltagare ska
"gora sig committade”. Det ar ett intressant uttryck eftersom det vander pa ansvaret
deltagarnas engagemang. Det dr de sjdlva som ska hitta grunden for engagemang, inte
gruppen eller ledaren.

Att ifragasatta och andra pa systemet ar i kunskapsintensiva miljéer en foreteelse som
behover initieras av enskilda deltagare. Férutsattningen ar ju att det dr okdant vem som bar
pa avgdrande kunskap for vad. Det engagemang som kravs for ett sddant ifragasattande, att
ga emot gruppen, kan ju per definition inte organiseras fram, varken av gruppen eller
ledaren. Uppmarksam omsorg i relation till det egna agerandet i systemet kan darfor ses i
termer av att reflektera éver sin relation till uppdraget, sitt engagemang och sin integritet,
och ndr deltagare ska visa féljsamhet (underordnande) och ndr de ska gé emot systemet.

Motsatsen ar grupperna dar deltagarna agerar som att gruppen, ledaren eller organisationen
ar ansvariga for deras motivation och engagemang. Att inte ta initiativ respektive vara
konstruktiv motsadgare kan da alltid férklaras med nagon brist i de egna forutsattningarna.
Genom att inte se egna mojligheter till inflytande avgrdnsas upplevelsen av ansvar. Nar
forutsattningar och omstandigheter ar givna finns alltid ndgon annan som forst maste agera
eller omstandigheter som forst maste forandras, vilket kan anvandas for att motivera
passivitet.

| kunskapsintensiva miljder kommer det inte att racka med att deltagare bara agerar inom
sina egna roller. | dessa miljoer saknas forutsattningarna for tillrdacklig explicit koordinering
och darmed uppdelning av roller och ansvar. Komplexa representationer kan inte brytas ned
pa den detaljnivan. Deltagare maste darfor daven utifran roller med begransat formellt ansvar
visa uppmaéarksam omsorg i relation till uppdraget som helhet. Deltagarna har bade del i
ansvaret att ifragaséatta géllande tolkningar av uppgiften vid behov, och vara uppmaéarksamma
pa att nya situationer upptrader dar gallande arbetsfordelning blir otillracklig. Samtidigt
maste de agera for att bekrafta det kollektiva genom att underordna sig. Detta later som en
motsattning. En fraga blir da nar det ar ratt att vara foljsam och nar det ar ratt att gd emot
systemet. Denna avvagning kan bara den enskilda deltagaren gora nar forutsattningarna ar
kunskapsdistribution. | de kunskapsintensiva miljéernas blir underordnande annorlunda och
mer krdvande. Det ar istdllet for anpassning en vilja att komma till gemensamma beslut men
anda delta i en diskussion med en annan uppfattning. Det ar att med integritet havda sin
syn, men anda kunna visa féljsamhet om motsatta beslut fattas. Det ar att underordna sig
och ibland dven att bekrdfta sin delaktighet i beslutet, trots att deltagaren sjalv initialt var
emot. Att underordna sig ar ocksa att acceptera behovet av rolléverlappande agerande i en
komplex kollektiv foreteelser. Aven nir grupper utvecklar avancerad arbetsférdelning och
kunskapssystem kommer det i komplexa uppdrag att kvarstd behov av rolléverlappande.
Uppmaérksam omsorg ar darfor att deltagare stdndigt forhdller sig till nya situationer och
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dimensioner av uppdraget som kan kréva att de “gdr emot” systemet, eller att de tar egna
initiativ for att “tdcka” luckor i systemet.

Motsatsen ar nar deltagare gor avgransning i sitt ansvar dven nar de har en viss
medvetenhet om att detta riskerar att leda till luckor mellan roller och ansvarsomraden. Vi
ser exempel pa det i grupp Theta, dar bade projektledaren och deltagare gor tolkningar av
sina roller som innebdr att viktig koordinering och kunskapséverféring uteblir. De
avgransningar som de gor ar inte sjalvklara. Det ar inte sjalvklart att en projektledare ska
undvika ett viktigt delprojekt med hanvisning till att denne ”inte forstar tekniken”. Det &r
heller inte sjalvklart att deltagare ska vara passiva nar de sjalva upplever att de inte “far”
information, eller underlata att meddela viktiga detaljer om hur en uppgift som paverkar
hela projektets planering har blivit 16st. Det kan ga att formulera sin roll pa det sattet, men i
komplexa projekt som detta blir det aldrig en sjalvklar tolkning. Dessa deltagare gor
tolkningar av begrdnsningar i sina roller som inte ar sjalvklara och darfor kan vi tala om att
de inte ar uppmarksamma och omsorgsfulla i hur de tolkar sina roller och konsekvenserna av
det.

Bidrag och underordnande ar ocksa i kunskapsintensiva miljoer relaterat till uppmarksamhet
och omsorg i den kollektiva larandeprocessens forutsattningar. Det handlar om det egna
forhallningssattet vid kollektiv reflektion. Vanligt ar att bade ledare och deltagare deltar i
diskussioner med att presentera hur de sjilva ser pa fragan eller problemet och pa
eventuella l6sningar. De ar féresprakande. Motsatsen till det &r att vara utforskande. Ett
utforskande forhallningssatt innebar att uttrycka fragor kring situationen, problemet och
I6sningar. | grupperna Alpha och Delta beskrivs hur seniora deltagare “6ppnar for reflektion”
genom att de ifragasdtter om man diskutera ratt sak eller utifran ratt perspektiv. Det
beskrivs hur de darmed ”lyfter” fragan. Att uttrycka fragor och reflektioner pa det satt som
gors i grupperna Alpha och Delta ar inte nodvandigtvis nagot som uppfattas positivt. En
ledare som 6ppet vill diskutera hur gruppen ska se pa sin uppgift kan anklagas for att vara
otydlig, obeslutsam, oskicklig i att ta reda pa forutsattningar, oskicklig i att formulera en
tydlig plan och sd vidare. P4 samma satt kan en deltagare som uttrycker undersékande
fragor anklagas for att vara negativ, ovidkommande, “flummig”, osdker eller inkompetent.
Att forsta reflekterandets villkor ar att forsta att det ar en kanslig process. Bade ledare och
deltagare som utdvar den tar risk. Deltagares anstrangningar kan darfoér dven vara att visa
medvetenhet om att Idrandeprocess och reflektion ér kdnsligt och kréver uppmdrksamhet
och omsorg pd hur fradgor behandlas.

”

Att sdkerstdlla koordination, moten, “ta tag i” fragor, gbra avvagningar, hitta
handlingsalternativ, fatta beslut och att bara konsekvenserna av beslut ar féreteelser som vi
normalt forknippar med ledare och ledarens roll. Exemplen ovan visar att i
kunskapsintensiva miljéer blir alla deltagare i viss bemarkelse del i ledningen. Bade ledare
och deltagare kan ta initiativ. Bade ledare och deltagare kan motarbeta initiativ. Den
betydelse natverkande beteende har fér kunskapsintegration i dessa grupper kan darfor ses
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som ett uttryck for att alla deltagare behoéver vara involverade i ledandet, och att ledandet i
dessa grupper formas av det nadtverkande beteendet. Vi kan darfér summera med att
uppmarksam omsorg i kunskapsintensiva grupper ar att visa medvetenhet om sin
individuella betydelse i hur grupper formas och villkoren fér utférande av komplexa

kollektiva uppgifter.

En sammanfattning 6ver uppmdrksam omsorg i natverkande beteende gors i tabell 7.3.

Exempel pa uppméarksam omsorg i
natverkande beteende.

Exempel pa motsatser till uppmarksam
omsorg i natverkande beteende.

Uppmarksam omsorg i tolkning
av det kollektiva systemet
(representationen).

Acceptera konsekvensen av
komplexitet i form av; behov av
avvagningar, sékande av
handlingsalternativ och
beslutsfattande.

Hantera komplexitet genom
avgransningar och forenklingar, som tar
bort delar av uppdraget men dar
problematiken dnda aterkommer i
genomforandet av uppgiften.

Understédja komplexitet genom att
sjdlva agera komplext, till exempel
genom att "béra pad” fragor och
informationsbehov, som utvéxlas
med andra deltagare vid sidan av
formella moten.

Att valja defensiva beteenden och
diskutera gruppens utmaningar som
”3skadare”, dar andras brister férklarar
alla problem.

Uppmaérksam omsorg i att
agera det kollektiva systemet
(bidrag och underordnande).

Reflektion dver sin egen relation till
uppdraget, omstandigheterna och
villkoren och sitt forhallande till
detta, istallet for att se rollen som
ett resultat av omstandigheter.

Ser sig sjalva och sin roll som givna av
omstandigheterna. Gor personliga och
outtalade avgransningar av sina
paverkansmojligheter.

Agera med rolléverlappande.
Uppmarksamhet pa behovet av
underordnande i kunskapsintensiva
miljoer; att kunna fora aktiva
diskussioner men acceptera beslut
och behov av underordnande till
beslut.

Gora egna avgransningar av sin roll som
inte ar sjalvklara, utan att samtidigt vara
tydlig med dessa avgransningar och att
sdkerstdlla att andra &r medvetna om
dem. Ignorera "osakra” omraden.

Visa medvetenhet om villkor for
kollektiv reflektion, att processen &r
kanslig och latt att stora eller
avbryta.

Vara okanslig for svarigheten att
reflektera 6ppet och den exponering
som de utsatter den som reflekterar for.
Vara okanslig for hur latt processen kan
storas eller avbrytas.

Tabell 7.3: Uppmaérksam omsorg i ndtverkande beteende

Sammanfattning

Bakgrunden till kapitel 6 och 7 ar att de kunskapsintensiva miljoernas utmaningar i form av
mangtydighet och kunskapsdistribution riktar var uppmaérksamhet mot vilken roll deltagarna
i denna typ av grupper spelar for organiserandet av kunskapsintegration. Nar dessa
forutsattningar begransar mojligheten att leda och styra, vad ar det da som avgér om det blir
en hog eller lag grad av kunskapsintegration? Mot bakgrund av detta har fragorna att
besvara i detta kapitel varit, for det forsta, vilka skillnader vi kan se i deltagarnas
organiserande, analyserat som deras natverkande beteenden, mellan grupper med hog
respektive lag grad av kunskapsintegration. For det andra, hur vi kan koppla samman dessa
skillnader i organiserande med gruppernas grad av kunskapsintegration. Jag inleder med en
sammanfattning av resultaten fran kapitel 6 och 7.
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| studien av de atta arbetsgrupperna kunde vi se att kunskap integrerades genom en
vaxelverkan dar deltagarna vaxlar mellan reflektivt beteende och agerande i
kunskapssystem, individuellt och kollektivt (kapitel 6). Nar grupperna delas in i kategorier
utifran kunskapsintegration framgar att kunskapsintegration ar beroende av bada dessa
formagor. Aven de grupper som bedémdes ha dtminstone en form av kunskapsintegration
relativt valutvecklad (till exempel agerande i system), uppvisade brister i denna som kunde
harledas till brister i den andra férmagan (till exempel reflektivt beteende). Den reflektivt
starka gruppen hade svarare att fa effekt av sin reflektiva process nar de inte kunde etablera
ett effektivt kunskapssystem. Grupperna med tydlig arbets- och kunskapsférdelning fick
problem med sin koordinering som kunde harledas till brister i deras reflektiva beteende.

Grupper med hog grad av kunskapsintegration kdnnetecknades av att deltagarna hade en
hog grad av kunskapsutbyte vid sidan av gruppens formella moten, vad vi kan kalla implicit
koordinering. Vissa deltagare var ocksa kanda foér att de ofta formulerade fragor som
Oppnade upp diskussioner och placerade problemen i ett sammanhang (reflektion Gver
problemformuleringen). | dessa grupper talades 6ppet om att det fanns en férvdantan pa att
deltagare skulle vara engagerade, visa initiativ och integritet. Vad vi har kan kalla “att agera
med uppmarksam omsorg”. Deltagarnas relationer kom att praglas av detta synsatt genom
att deltagarna upplevdes ta mer plats vid gemensamma moten an i grupperna med lagre
grad av kunskapsintegration. De tillats ocksa géra det av de formella ledarna. Darfor kan vi
tala om att de formella auktoritetssystemen kom att tonas ned. De beskrivningar och
liknelser av uppdraget som férekom var komplexa och mangdimensionella. Trots det
upplevde sig deltagarna ha tydliga roller, samtidigt som vikten av att agera rolldverlappande
omnamndes. | denna komplexa och ibland motsagelsefulla miljo blev det viktigt att
ansvarsfragor blev uttryckta tydligt. Deltagare gjorde darfor 6ppet uttalanden om néar de sag
ansvar respektive tog pa sig ansvar. Denna niva av natverkande beteende var anstrangande
och kravde mycket av deltagarna. Att arbete med en komplex representation kravde ett
komplext agerande.

| grupperna med lagre grad av kunskapsintegration kunde vi se badde deltagare och ledare i
hogre grad var inriktade pa att uttala avgransningar och férenklingar av sina uppgifter i
forhallande till olika forvantningar. Dessa blev i sin tur inte alltid kommunicerade utan
lamnades outtalade eller otydliga. Det ledde i sin tur till en lagre grad av kunskapsutbyte,
bade i formell form och i deltagarnas natverkande beteenden. Tolkning och forstaelse av
uppgiften kunde i hogre grad utvecklas at olika hall nar kunskapsutbytet minskade. Vid nya
problem stalldes darfor deltagarna infor ett val. Antingen kunde de genom omfattande
gemensam tolkning och klarlaggande av situationen férséka losa dem, eller sa var
alternativet att behalla ett avvaktande defensivt beteende och att individuellt behalla ett
avstand till problemet. For defensiva strategier blev oklarhet en férdel som medgav att
problem alltid kunde forklaras med andras brister och andras ansvar. | takt med att
gruppernas problemupplevelse 6kade forstarktes motiv till defensiva beteenden genom att
gruppen inte upplevdes ha férmaga att I6sa dem. Kunskapsintegrerande beteenden blev
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darfor annu mindre sannolika eftersom sddana skulle 6ka risken for diskussioner om skuld
och lyfta fram konflikter i dagen, vilket defensiva strategier gar ut pa att undvika.
Relationerna tenderade darfor att bli lasta och deltagare, eller grupper av deltagare, att bli
allt mer isolerade i férhallande till varandra. Méjligheterna for parterna att paverka varandra
till forandringar minskade.

Diskussion - Organiserande av kunskapsintegration
Utifran denna sammanfattning kan nu intervju- och observationsstudiens bidrag
kommenteras.

Det férsta bidraget av studien dr att den visar hur graden av kunskapsintegration i
mdngtydiga miljéer i hég grad formas av deltagarnas nétverkande beteende. Detta ar en
process som i arbetsgrupperna inte kan sdgas vara under de formella ledarnas kontroll eller
bestdms av organisationens stdéd i form av resurstilldelning eller stédjande formella
strukturer. En hog grad av kunskapsintegration uppnaddes i grupperna endast dar
deltagarna hade en hog grad av natverkande beteende med uppmarksam omsorg. Endast da
mobiliseras en hog grad av gruppens kunskapsresurser i de kollektiva insatserna, vilket
overensstammer med Weick & Roberts slutsatser avseende sitt koncept collective mind:

The ways people connect their activities make conduct mindful. Mindless action ignore
interrelating or accomplish it haphazardly and with indifference. (Weick and Roberts,
1993:374)

Om inte ledare eller organisationer kontrollerar processen, vad ar det da som gor att vissa
grupper utvecklade en hog grad av kunskapsintegration, medan andra inte lyckades med
detta? | arbetsgrupperna med hog grad av kunskapsintegration var det tva foreteelser som
framtradde. Det ena var att i dessa grupper stélldes direkta krav pa ett beteende hos
deltagarna som kan sagas vara uttryck for bade natverkande beteende och uppmaérksam
omsorg. Deltagarna férvantades vara engagerade (“committa sig”), “langsiktiga” i synen pa
sitt deltagande, ”visa integritet” m.m. Det andra var att deltagarna sedan upptradde pa ett
satt dar de ocksa visade att engagemang och integritet togs emot. Hierarkier tonades da ned
for att ge deltagarna utrymme och formella ledare lat sig bli “korrigerade” av deltagare. Vi
kan ddarmed saga att utvecklingen av ett kansligt natverkande beteenden kunde forklaras av
uttalade forvantningar pa ett sddant beteende, som sedan stoddes av att olika foregangare
sjalva uppvisade detta beteende. Vad fick i sa fall dessa forvantningar att formuleras och
foregangarna i sin tur att utveckla sddant beteende? Studierna av grupperna stracker sig inte
sa langt tillbaka i tiden att vi kan studera den process dar féregangarna formade sitt
beteende (vilket kan vara ett uppslag fér framtida studier), men vi kan diskutera det utifran
det empiriska underlag vi har. Det ar svart att se att se hur dessa foregangares beteenden i
sig ska kunna forklaras med yttre férutsattningar. | sa fall blir det svart att forklara varfor
grupper med hog grad av likhet i yttre forutsattningar (Alpha, Delta och Gamma) inte
utvecklade samma néatverkande beteende. Det forefaller da troligare att detta ar ett resultat
av ndtverkande beteenden som, medvetet eller omedvetet, utvecklats av deltagarna i
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tidigare skeden. Genom att aktivt natverka har dessa grupper kunnat behalla en hég grad av
komplexitet i sin representation. En sadan innehaller tillrackligt omfattande uttryck for
gruppens problematik att det kravs tolkningar nar problem ska I6sas och beslut ska fattas.
Behovet av tolkning gor i sin tur natverkande till ett naturligt beteende. Mangtydiga och
utmanande representationer av gruppens uppgift gér det ocksa svarare att havda enkla svar
pa basis av en auktoritet i form av formell position eller expertis. Det tonar ned hierarkier
och 6ppnar for ett gemensamt reflektivt beteende. Ingen har den sjalvklara “sanningen” och
darfor kan ocksa diskussionen fortsdtta. Komplexiteten tvingar fram ett utforskande
beteende hos deltagarna. De som blir mest framtradande, och i den bemarkelsen ledare, blir
de som skaffar sig kunskap, utvecklar relationer och som genom overtygande beskrivningar
och berattelser kan fa med sig 6vriga deltagare. Foregangare blir darfér de som ar mest
aktiva i sitt eget natverkande beteende, och som har fardigheter och talang fér sadant. De
andra grupperna, med lagre grad av kunskapsintegration, far ocksa foregangare. Sannolikt
kdnnetecknas dven deras beteende av natverkande aktiviteter. Skillnaden ar att i dessa
grupper har det kommit att bli inriktat pa defensiva strategier. Da ar inte malet sjalvklart
langre att klarlagga situationer gemensamt, utan att behalla tolkningsutrymme.

Exakt vad som far vagskalen att tippa at det ena eller andra hallet ger inte denna studie
underlag for att tolka, men den ger tillrackligt underlag for en tolkning att det ar deltagarnas
interagerande som pa detta satt i hog grad organiserar arbetsgrupperna, och att detta ar
processer som inte ar under de formella ledarnas kontroll. Detta innebar inte att formella
ledare och organisationernas atgarder ar ovasentliga och saknar inflytande, men det visar att
vi inte kommer att forsta kunskapsintegration i denna typ av grupper med mindre &n att vi
belyser deltagarnas roll. Det sager ocksa att oavsett vilka resurser som stalls till gruppens
forfogande, och hur gruppen designas av ledningen, kommer det att kvarsta ett avgoérande
moment for graden av kunskapsintegration i form av deltagarnas beteenden. Mycket tyder
pa att det ar detta som avgor skillnaden mellan effektivitet eller inte. Det finns darfor
anledning att i teorier 6ver kunskapsintegration aven inkludera en faktor som vi kan kalla
deltagarnas handledning, och som i likhet med organisationens stéd och ledarens
handledning utgor en del av gruppens forutsattningar.

Ett annat skal till detta, i kunskapsintensiva miljder, ar att de till skillnad fran den
palitlighetsorganisation*! som Weick & Roberts studerade dven maste involvera deltagarna i
formandet av gruppens representation, och att det i hog grad maste ske pa deltagarnas eget
initiativ. | annat fall foreligger risken for ett "moment 22”. Om ledaren, eller ledningen, i
alltfor hoég grad formar representationen riskerar de samtidigt att avgrdnsa deltagares
kunskapsbidrag, bade genom problemformuleringens avgransningar och genom att sadant

“! Deras studie var av ett amerikanskt hangarfartyg och syftet var att férsta hur denna typ av organisation som stéller hdga
krav pa palitlighet och undvikande av olyckor stéddes, eller inte, av besattningens interagerande. De kallar detta for
palitlighetsorganisation (organizations requiering error-free operations) och skiljer det fran vanliga effektivitetsorienterade

organisationer (organizations concerned with efficiency).
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forfarande inte formedlar ett foérhallningssdtt som betonar behovet av deltagarnas
engagemang och integritet. Om ledaren eller ledningen istallet later representationen forbli
vag och otydlig riskerar de a andra sidan att inte skapa det understéd av ramar och
klargéranden som behdvs for en effektiv larandeprocess respektive ett uppmarksamt och
omsorgsfullt agerande. Ledningen kan darféor inte kontrollera formandet av
representationen genom att uttala den. De kan heller inte styra eller korrigera fram
delaktighet i form av ett natverkande beteende. Deltagarna kan alltid védlja defensiva
strategier, dar de istdllet forsoker kontrollera situationen genom att undanhalla kunskap,
inte prova sina egna antaganden och utgangspunkter och sa vidare. Valet hur de agerar
ligger darfor alltid i viss grad kvar hos deltagarna. Oavsett hur ledningen agerar blir det till en
del deltagarna som, genom sitt engagemang och sin integritet (constructive dissent, Grint,
2005), bestammer pa vilket satt deras kunskapsbidrag tillfors gruppens representation.

Detta innebdar att deltagarna i praktiken har en roll i hur gruppen utvecklas. De blir i den
bemarkelsen del i gruppens ledning. Denna betoning pa deltagarnas roll star i kontrast till
tidigare teoriers om grupper och kunskapsintegration. En stor del av traditionell teori om
gruppers formagor och effektivitet tar sin utgangspunkt i ledares betydelse och gruppers
yttre férutsattningar (Hackman, 1987; Campion et al, 1993; Campion et al, 1996; Dunphy &
Bryant, 1996; Edmondson, 1999; Cabrera & Cabrera, 2002; Wageman, Hackman & Lehman,
2005, 2005; Lantz & Brav, 2007). | en sammanstéllning av forklarande faktorer for gruppers
effektivitet fran en stor mangd studier var endast var endast 4 av 19 undersokta variabler
relaterade till gruppens process, och av dessa var bara 3 matt pd beteenden (Campion,
Mesker & Higgs, 1993). Ovriga variabler var inriktade pa férutsittningar som ledare och/eller
organisation far sagas kontrollera. | dessa studier var dven faktorer som self-management
och participation, trots namnen, en fraga om hur férutsattningarna fér dem var designade av
ledningen. Self-management avsag exempelvis i vilken grad ledningen tillat grupper att vara
autonoma vid utformandet av grupperna. Participation avsag hur mycket deltagarna tillats
delta i beslut. Av konceptet natverkande beteenden framgar att det alltid finns ett inslag av
self-management och participation som ligger utom ledningens kontroll. Det avser istéllet
hur deltagare sjélva véljer att delta och paverka.

Studiens andra bidrag dr att den visar att deltagarna genom uppmdérksamhet och omsorg i
sitt interagerande ocksd kan vdntas pdverka graden av psykologisk trygghet i gruppen. Det
innebar att gruppens kollektiva karaktar daven kan vantas utvecklas beroende av karaktaren
pd deltagarnas beteenden. Aven detta perspektiv star i kontrast till den omfattande
teoritradition som forklarar gruppers utveckling baserat pa hur relationerna i grupper
utvecklas 6ver tiden, genom att bland annat gruppens normer formas (Schutz, 1994;
Tuckman, 2001; Wheelan, 2005). Dessa teorier férknippar den typ av beteende som jag har
kallar uppmaérksam omsorg med socialt mogna grupper, som har kommit langt i sin
utveckling. Konceptet uppmaérksam omsorg forutsatter dock inte utvecklade sociala
relationer. Sadana beteenden kan upprattas baserat pa forvantningar om att det ar sa man
ska agera i grupper, sa som skedde i de filmteam, ad hoc projektgrupper mm som
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studerades (Meyerson, Weick & Kramer, 1996). Kannetecknade for de grupper i
avhandlingens studie som visade hog grad av uppmarksam omsorg, var ocksa att de oppet
uttalade forvantningar pa engagemang och integritet fran deltagarna. Att deltagare agerar
pa detta sitt behover darfér inte bygga pa att deras relationer foérst har utvecklats och
"bevisat” att fortroende och respekt finns. Det kan initieras av att deltagare som upplevs
som foregangare, genom sitt eget beteende, visar hur det férviantade beteendet i gruppen
ser ut (Weick & Roberts, 1993). Slutligen kan det ocksa uppréattas genom att deltagare sjélva
initierar ett sddant beteende. Genom att de sjalva, via ett natverkande beteende, skaffar sig
ett sddant inflytande att de blir féregangare eller ledare i gruppen (Hosking, 1988).

Avhandlingens enkatstudie visar sedan att det finns en stark relation mellan deltagarnas
uppmarksamma omsorg och gruppens upplevda psykologiska trygghet. Vi kan med ledning
av tidigare teorier forklara varfor psykologisk trygghet understddjer ett beteende dar
deltagarna 6ppet och omsorgsfullt staller sina kunskapsresurser till férfogande fér gruppen
(Edmondson, 1999; Argyris & Schon, 1996). Utifran avhandlingens studie kan vi dock finna en
omvand forklaring, dar uppmarksam omsorg istéllet forklarar psykologisk trygghet.

Ett sddant omvant perspektiv bygger pa att det mellan dessa variabler i strukturmodellen
ligger variabeln reflektivt beteende. Bakgrunden till att psykologisk trygghet problematiseras
ligger i att deltagare antas gora avvagningar mellan egna behov av sjadlvskyddande strategier
och gruppens behov av Gppet reflekterande. Problemet med sadana beteenden ar att
individer, for att de inte vill exponera sig infor andra, inte far sina individuella antaganden
och hypoteser om situationen prévade. De kommer darfor heller inte att préva och fa
vetskap om andra deltagares avsikter och beteenden (Argyris, 1990; Argyris & Schon, 1996).
Problemet &r alltsd inte ndodvandigtvis sjalvskyddandet i sig, utan dess konsekvens i form av
att deltagare inte provar sina problemformuleringar tillsammans. Att vara beredd att delta i
ett reflektivt beteenden baserat pa insikt om den kunskapsintensiva situationens behov av
diskussioner och klarlaggande av uppgiften kan det antas skapa diskussioner om just ramar,
villkor och férutsattningar som deltagarna bar pa. Om deltagare darfor visar kanslighet for
gruppens behov av att ndrmare betrakta de kollektiva forutsattningar och
problemformuleringarna, kan ett sadant reflekterande Over vad som uppfattas vara
gruppens situation, ocksa vantas bidra till att deltagarnas egna antaganden till viss del blir
utsatta for exponering och reflektioner. Deltagares uppgiftsstodjande beteende innebar att
de ar forsiktiga, granskande, konsekventa, malmedvetna, papassliga, flitiga, noggranna,
vaksamma och samvetsgranna (Ryle, 1949:151; i Weick & Roberts, 1993:361) i relation till
uppgiften. Deltagande i gruppens behov av reflektion kan darfér delvis antas balansera
effekten av sjalvskyddande beteenden genom att de fér uppgiftens skull exponerar viktiga
antaganden om forutsattningar och problematik. Vi kunde ocksa se i studien att graden av
defensiva beteenden var lagre i grupperna med omfattande natverkande. Dar var férsoken
att kontrollera andra lagre genom att hierarkier tonades ned och individernas integritet
uppmuntrades. Dar talades ocksa om ansvar pa personniva. Bdde om vad andra vantades ta
for ansvar, liksom av personer som 6ppet tog pa sig ansvar.

198



Om upplevelsen av gemensam reflektion i sin tur blir positiv, eller i alla fall inte negativ, kan
vi anta att deltagare ar beredda att upprepa den. Det skulle betyda att deras upplevelse av
risktagande kan minska genom erfarenhet. Uppmarksam omsorg om gruppens behov kan
darmed leda till en process av kollektiva reflektioner, som exponerar individuella
antaganden och hypoteser for andras tankar och idéer, och genom positiv erfarenhet 6kar
upplevelsen av psykologisk trygghet. Utgangspunkten fér denna process &r i sa fall
deltagares uppmarksamhet, omsorg och kanslighet for behovet av kollektiv reflektion i
situationen.

Tidigare studier (Schon, 1983; Argyris, 1990; Argyris & Schén; 1996; Edmondson, 1999)
menar dock att vi inte kan férvanta oss sadan kanslighet for uppgiftens behov. | dessa
studier ar utgangspunkten att reflektivt beteende ar ovanligt och svart, och i basta fall kan
uppnas genom att deltagare erhaller stéd i form av utbildning och traning. Argyris & Schon
talar om defensiva beteenden som det naturliga tillstandet i grupper. De forklarar dock
aldrig hur det da kommer sig att inte alla grupper upptrader defensivt utan yttre stod.
Edmondson forklarar @ andra sidan gruppens psykologiska trygghet som beroende av
organisationens stdd respektive hur ledaren upptrader. Aven om dessa faktorer, som
utbildning och traning, kan forvantas ge 6kade insikter om reflekterandets utmaningar, och
dven om organisationens stéd och ledarens handledning ar positivt for processen, visar
avhandlingens resultat att de inte nddvandigtvis ar de enda vagarna att komma ifran
defensiva beteenden. Det skulle ocksa kunna forklara varfor vissa grupper inte tycks uppvisa
samma grad av defensiva beteenden som andra, trots att de ur ett yttre perspektiv har
samma forutsattningar. Ett klargérande av mangtydighetens forutsattningar och gruppens
behov av reflektivt beteende skulle i sa fall kunna vara ett lika viktigt bidrag till
larandeprocessen som andra aktiviteter for att minimera defensiva beteenden, dven om
dessa inte behéver utesluta varandra.

Studiens tredje bidrag kan ségas vara att gruppers representation i kunskapsintensiva miljéer
i praktiken kan likstdllas med en sténdigt pdgdende process av tolkning och Gterberdttande,
och ddrfér kommer att formas av omfattningen, aktiviteten, engagemanget och karaktéren i
deltagarnas  ndtverkande  beteende.  Forutsattningarna  for  representationer i
kunskapsintensiva miljéer ar komplexa darfor att situationerna och uppgifterna ar komplexa.
Vad de grupper som har en hog grad av natverkande, och darmed kunskapsintegration, gor
ar att de behdller en hog grad av komplexitet. Att behalla komplexitet innebér inte att lata
representationen ”vara”, utan att 6ppet diskutera uppgiftens manga olika dimensioner och
mangtydighet. Vad de andra grupperna gjorde var antingen att avgrinsa sig, forenkla eller
Iata bli att diskutera representationen, och darmed lata den f6rbli otydlig. Genom att betona
denna grundldggande forutsattning kan vi battre forstd hur relationen mellan ledare och
deltagare fungerar i relation till representationen. Ledare skapar inte graden av komplexitet i
gruppens representation. Den finns dar fran borjan. Svaret maste darfor bli att de antingen
hanterar denna komplexitet tillsammans med deltagarna eller pa egen hand. | det fall de i
huvudsak hanterar den pa egen hand kommer deras mojlighet att behalla komplexitet och
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manga dimensioner att minska eftersom de som enskilda individer inte har samma kapacitet
for kunskapshantering som ett val utvecklat kunskapssystem. | de fall att de forsoker att
hantera den tillsammans med deltagarna kommer deltagarnas aktivitet, engagemang och
integritet att spela en avgorande roll for vilken kapacitet de tillsammans utvecklar att agera
som ett kunskapssystem. Deltagarnas sammanlagda natverkande beteende ar den process
som i praktiken utgbr gruppens representation. | denna process kan ledare uppmana
deltagare att delta, de kan sjdlva vara aktiva och agera som féregangare, men de kan inte
styra eller kontrollera deltagarnas “deltagande”. Uppgifterna och forutsadttningarna ar for
komplexa och mangdimensionella, och ledares kontroll 6éver hur deltagare tillampar sina
kunskapsresurser ar for lag. Darfor kommer omfattningen och komplexiteten i gruppens
representation alltid att vara férknippad med deltagarnas egna engagemang, aktivitet och
uppméarksamma omsorg.

Det framkom ocksa i intervju- och observationsstudien att grupperna arbetade med olika
grad av komplexitet i sina representationer. Kan vi med det som underlag dven sdga nagot
om hur en representation bor se ut? | ndgon man maste alla grupper férenkla verkligheten
for att gora den hanterlig. Nagra grupper uppvisade starka och tydliga avgransningar i sin
representation av uppgiften, till exempel de grupper som enbart fokuserade pa forsaljning
och belaggning i sitt uppdrag. Detta tycktes da fa foljden att delar av gruppens arbete och
situation hamnade ”utanfor” representationen. Fragor och diskussioner som berorde
gruppen och dess arbete kunde inte fangas in i representationen, och kunde da heller inte
hanteras av den struktur som gruppen formade utifran sin representation. Méjligheten till
gemensamt reflekterande begrdnsades darfor, samtidigt som dessa foreteelser dnda
berorde deltagarna, och darfor anda blev féremal for diskussion och togs upp som problem
utanfor gemensam hantering. P4 grund av dessa oklarheter innehdll intervjuerna flera
tecken pa frustration respektive beskyllningar mellan gruppmedlemmar om underlatenhet
respektive oférmaga att hantera olika aspekter av gruppens uppgifter. Detta kan tolkas sa
att om en representation gors alltfor sndv kommer delar av uppgiftens “verklighet” dnda att
uppenbara sig likafullt, utan att det finns ndgot satt fér gruppen att fanga in dem.

Andra grupper visade istdllet att man hade en otydlig och odefinierad representation.
Deltagarna kdnde sig da osdkra nar de skulle beskriva uppgiften. De uttryckte ocksa oro for
att man hade olika bilder. Deras agerande blev till foljd av det osdkert och svarare att
koordinera nar det fanns osdakerhet om andras uppfattning om uppgiften. Det ledde i sin tur
till en upplevelse av oférmaga, osakerhet och problem inom gruppen. Foreteelser som inte
nddvandigtvis var problem kom att framstallas som problem, till exempel att deltagare hade
olika bakgrund. Samtidigt mojliggjorde denna vaghet att dessa problem och utmaningar
alltid kunde forklaras utifran andras brister, att andra missforstatt eller inte kunde skéta sin
uppgift. Deltagarna visade da exempel pa resonemang dar de samtidigt presenterade
problem med idéer pa I6sningar, utan att de reflekterade 6ver eller forklarade varfor de i sa
fall inte sjalva agerade pa dessa forslag. Som exempel sa deltagare i gruppen Theta att "vi
skulle nog kunna reda ut detta om vi bara satte oss ned”. Resonemangen visade prov pa en
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passiv hallning, som till exempel att inte delta pa moéten eftersom de inte “gav energi”.
Otydliga representationer riskerar darfor att leda till att passivisera deltagare, och
darigenom lagre grad av kunskapsintegration.

Mellan dessa tva beskrivningar kan vi darfor tianka oss att en grupps representation bor
befinna sig. Representationers 6vre grans for komplexitet och osakerhet handlar om att
representationen maste klargoras i sa hog grad att den far en mening, och bérjar svara pa
fragor som deltagarna har om varfér de ar en grupp, och vilket ansvar de har, sa att allt
agerande vid problem inte ar mojligt att lagga hos andra. Den undre gransen, att ta bort
komplexitet och osdkerhet, far inte sattas sa lagt att uttalade klargéranden borjar begrénsa
den otydlighet och dynamik som finns i uppgiften sa till den grad att delar av uppgiften
borjar upplevas som att de hamnar “utanfor”.

Eftersom natverkande beteende var avgdrande for gruppernas foérmaga att hantera sin
representation kan man sdga att den representation som grupperna i praktiken kommer att
arbeta med i sig aterspeglar graden av natverkande beteende. Natverkande beteenden som
process kan i sjdlva verket ses som aktiviteten i det som utgdr gruppens representation.
Graden av engagemang, aktivitet och uppmarksam omsorg hos deltagarna utgér med en
sadan tolkning en 6vre gréns for hur komplex en representation kan vara utan att bli
ohanterlig och otydlig. Representationen blir darmed en fraga om deltagarnas kollektiva
kapacitet att hantera komplexitet. Om utgangspunkten &r att de kunskapsintensiva
uppgifterna dr komplexa redan fran borjan innebar det ett implicit krav pa hog fardighet i
natverkande hos deltagare som &r involverade i denna typ av uppgifter.

Avhandlingen bidrar med denna diskussion till att utveckla perspektivet pa konceptet
representation och visar samspelet mellan delade mentala modeller och deltagarnas
agerande. Andra studier har visat pa relationer mellan representation och
kunskapshantering. Deltagare har i experimentella situationer visat sig obenagna att tillféra
gruppen information som de dr ensamma om att béara. Diskussioner har istdllet haft en
tendens att bli sndvare dn sa och handla om gemensam information, som alla deltagare har
(Stasser & Titus, 1985; 1987). Dessa fenomen har da relaterats till bl.a. ledarskap, status
mellan deltagarna, expertis, informationsmangd och typ av uppgift (Mohammed & Dumville,
2001). Avhandlingens studie visar att detta inte behover vara det sjalvklara beteendet i
grupper, och forstarker bilden av att detta ar en process som beror av deltagarnas
interagerande snarare an yttre faktorer. Andra studier har visat pa relationen mellan
representation och kunskapshantering inom grupper genom liknelsen vid datasystem
(Wegner, 1986). Dar forklaras formagan att fanga in, hantera och dela kunskap av faktorer
som den gemensamma bilden av var kunskap finns (Faraj & Sproull, 2000). Avhandlingens
studie visar att det inte ar tillrdckligt med vetskap om var kunskap finns, inte ens nar det
finns fortroende for denna kunskap, utan att dess samlade tillampning beror ocksa av
upplevelsen av gruppen som miljo och om gruppen praglas av defensiva strategier eller inte.
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Andra studier har ocksa visat pa sambandet mellan milj6, deltagarnas larandebeteende och
effektivitet, och déarigenom antytt att beteende paverkar gruppens representation
(Edmondson, 1999). Dessa studier har dock inte gjort distinktionen mellan
problemformulering och problemldsning. Larandebeteenden som att soka feedback, dela
information, be om hjélp, tala om fel och experimentera, ar aktiviteter som kan ske inom
givna ramar eller 6ver ramarna. Att enbart studera reflektivt beteenden pa detta satt klargor
inte deltagarnas roll i formandet av representationen. For det krdvs att gruppens
representation gors till en del av modellen, och avhandlingen studie har sedan visat att detta
i sin tur kraver att deltagarnas natverkande beteende ocksa tas med som en faktor.

Slutligen, Weick & Roberts (1993) har tidigare beskrivit representationen och dess relation
till hur individer koordinerar och upprattar en kollektiv foreteelse. | deras studier ar
deltagarnas agerande och upplevelsen av gruppens representation Omsesidigt
konstituerande. De diskuterar ddaremot inte deltagarnas roll i att etablera och utveckla
representationen, nadr omstdndigheterna &r oklara, komplexa och mangtydiga. | de
kunskapsintensiva miljoer ar detta en férutsattning, och en viktig fraga ar i vilken grad
deltagarnas kunskapsresurser blir mobiliserade i denna utmaning. Natverkande beteenden
kan anvandas for att beskriva, och genom operationalisering mata, deltagarnas aktivitet i
detta avseende, och hur representationer bars fram, inte i form av en sammanhangande och
klargérande "historia”, utan snarare i en mangd av aterberattande och beskrivande narrativ
som standigt formedlas mellan deltagare. | denna studie av natverkande beteende kan vi
darfér fa en bredare och mer sammanhangande bild av samspelet mellan gruppens
representation och deltagarnas beteenden. Vi kan se foérutsattningarna for deltagarnas
inblandning i problemformulering och formandet av representation, vilket ocksa ar en
forutsattning om vi ska kunna uttala oss om kunskapsintegration i mangtydiga situationer
med distribuerade kunskapsresurser. Vi kan se att gruppers gemensamma mentala modell
kraver en standig process och anstrangning av deltagarna bade att fortydliga, men ocksa att
inte forenkla for langt, och att denna process maste bygga pa deras eget engagemang och
deras integritet.

Ett sista bidrag av denna studie kan darfor sdgas vara att den visar pa en mojlig metod, eller
analysverktyg, for att studera detta komplexa fenomen. Genom néatverkande beteende kan
bade deltagarnas roll i larandeprocessen och agerande i kunskapssystem analyseras,
samtidigt som vi kan se deras paverkande roll i hur grupper organiseras.

Efter denna diskussion kring slutsatser och bidrag kan vi nu 6verga till det avslutande kapitlet
och dar sammanstalla resultatet av avhandlingen.
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Kapitel 8 - Sammanlaggning: Kunskapsintegration i

kunskapsintensiva arbetsgrupper

| detta avslutande kapitel laggs resultaten fran avhandlingens studier samman fér att
tillsammans fa svara pa de underliggande fragor som har drivit avhandlingen: hur ska vi
forsta kunskapsintegration och hur formas det i kunskapsintensiva arbetsgrupper?

Inledning

Min egen erfarenhet av arbete i foretag och projekt ar att kunskapsintegration i
arbetsgrupper sallan problematiseras. Den dominerande syn jag har mott framgar av
exemplet i inledningen av avhandlingen. Genom att sammanféra individer med erkdnda
kunskaper och fardigheter anses i allt vasentligt deras kunskaper ocksa vara sammanférda.
Praktikens kunskapssyn ar darfoér enligt min erfarenhet i hog grad den som representeras av
det kognitiva perspektivet. Att leda kunskap ar i forsta hand en fraga om att forsta vilket
kunskapsbehov som finns, och att darefter att satta samman ratt kombination av
kunskapsbérare for ratt tillfalle. Saval avhandlingens genomgang av tidigare forskning som
dess empiriska resultat visar att detta i hog grad ar ett forenklat, och i manga avseenden
vilseledande, satt att se pa kunskapsintegration.

For det forsta visar den teoretiska genomgangen att kunskap kan sammanféras pa flera olika
sdtt och att det saknas en enhetlig bild av fenomenet kunskapsintegration. | olika
sammanhang och teoretiska traditioner beskrivs det pa olika satt, vilket ocksa leder till att
olika sidor av dess problematik betonas. Ibland &r det informationsdelning mellan individer
som avses, dar risker som till exempel kunskapslikriktning problematiseras. | andra
sammanhang avses en ldrandeprocess, dar deltagarnas beredskap att ldra ar den vasentliga
fragan. Ett tredje perspektiv ar att férena deltagare som kunskapsbarare i ett system,
ungefdr som ett IT-system med olika program och databaser. Ett sadant perspektiv
problematiserar da koordinationsmekanismer och behov av metadata. Ett fjarde perspektiv
problematiserar deltagarnas kognitiva konsensus, det vill siga om de dverhuvudtaget har
samma mentala bild av vad det ar som ska ske, och varfor. Enligt avhandlingen behover
dessa perspektiv och deras olika problematiseringar sammanféras om vi ska forsta
kunskapsintegration i de kunskapsintensiva grupperna.

For det andra forefaller ledning och organisationer ha en begriansad mojlighet att leda
kunskap och kunskapsintegration. Vilken kunskap som finns i en organisation ar i princip
omojligt att 6verblicka fran en central position. Lika oméjligt som det ar att veta exakt vilken
kunskap som behovs var och ndr. Vi ser i avhandlingens empiriska resultat att ledare har ett
begransat inflytande i grupperna. De kan paverka, men inte kontrollera formandet av
kunskapsintegration.

For det tredje ser vi stora variationer i vad som kan kallas gruppernas kunskapsintegrerande
beteenden. Vi kan se variationer i deltagarnas natverkande beteenden, som i sin tur tycks
skapa variationer i vad som har definieras som kunskapsintegrerande beteenden. Nar vi
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forenar olika individer for kunskapsintegration kommer de att agera pa olika satt. Det
kommer i sin tur att paverka hur den kunskap de bar pad forenas. Om variationer i
deltagarnas beteenden inte tas i beaktande nar kunskap ska férenas, kommer vi inte heller
att kunna férsta skillnader i vilken kunskapsintegration som uppstar.

Mot denna bakgrund foresldas darfor att det behdvs ett nytt satt att se pa
kunskapsintegration. Ett synsatt som forenar olika aspekter av kunskap och integration, som
problematiserar fenomenets beroende till de inblandade individerna och de specifika
situationer i vilka dessa verkar. Avhandlingens implikationer fér forskning och praktik ar
darfor att kunskapsintegration i kunskapsintensiva miljoer ses som ett fenomen drivet av
deltagarnas beteenden. Att ledarens roll, om perspektivet ar kunskapsintegration, framst
maste betraktas utifran vilken funktion ledaren fyller i den process som formar ett kollektiv,
och att utgangspunkten dar bor vara att frigéra kunskap snarare an att styra den. Darfor ar
en implikation ocksa att kunskapsintensiva gruppers effektivitet i hogre grad behéver matas
och bedémas i termer av i vilken grad de frigor och formar att utnyttja de tillgdngliga
kunskapsresurserna.

| detta kapitel presenteras forst en summering av respektive studie. Darefter gors en
sammanlaggning av studierna i en gemensam modell som forenar resultaten i avhandlingens
slutsatser. Som avslutning férdjupas de tre ovanstaende implikationerna for forskning och
praktik.

En summering av enkitstudien

Syftet med den forsta studien i avhandlingen var att identifiera vilka faktorer och
nyckelaktiviteter som kunskapsintegration mellan individer i mangtydiga miljoer kan sagas
besta av, och att darefter ta reda pa hur de férhaller sig till varandra och till gruppernas
effektivitet.

Studien utgar ifran ett perspektiv pa kunskap i arbetsgrupper som kunnande i en given
situation. Kunskap ar i sddana sammanhang inte en resurs som ar oberoende av individen.
Att overféra kunskap mellan individer ar inte problemfritt. Kunskap blir beroende av
fenomen som exempelvis deltagarnas tolkningar, forstaelse av sammanhang och uppgift,
deras fortroende for varandra, deras behov av uppmuntran och positiv attityd samt deras
egna anstrangningar, uppmarksamhet och omsorg.

| studien bekradftar det empiriska underlaget hypoteserna om att graden av
kunskapsintegration, bade i form av larandeprocess och i form av agerande i
kunskapssystem, har betydelse for gruppers effektivitet.

Vi kan ocksa i studien se att det bara ar nar dessa former av kunskapsintegration upptrader i
kombination som de ger effektivitet i grupperna. Kunskapsintegration kan ses som en
kombination av larandeprocess och agerande i kunskapssystem, och vi kan férdjupa var
forstdelse genom att studera dessa som sammanhangande processer. Det ar i interaktionen
mellan dem som effektivitet uppstar, eller inte. Det framgick att det inte var tillrackligt for
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grupper att erhalla vad de upplevde som kompetenta resurser, vilket tidigare ansetts vara
ett villkor fér fungerande kunskapssystem (Faraj & Sproull, 2000). For att forena sadana
kunskapsresurser i ett reflektivt beteende kravdes dven att gruppen upplevdes som trygg for
personligt risktagande. Det framgick ocksa att larandebeteende i sig inte ar tillrackligt for
effektivitet, vilket tidigare antagits (Edmondson, 1999). Det som gjorde att reflektivt
beteenden blev effektivt var nar deltagarna samtidigt visade uppmaéarksam omsorg i sitt
reflektiva agerande. Ett tredje exempel var att larandebeteende inte bara byggde pa
deltagarnas upplevelse av psykologisk trygghet (Edmondson, 1999), utan att det dven kravde
en utvecklad forstaelse av den gemensamma uppgiften for att vara effektivt.

Studiens resultat visar ocksa att kunskapsintegration kraver bade stod i form av en tilldtande
kollektiv miljé och stéd genom att deltagarna, pa ett uppmarksamt och omsorgsfullt satt,
implicit koordinerar gruppen som system. Den psykologiska tryggheten skulle, mot bakgrund
av studiens teoretiska underlag, forklara uppkomsten av det kunskapsintegrerande
beteendet i form av larande. Uppmarksam omsorg skulle forklara om agerande i
kunskapssystem var effektivt eller inte. Dessa forhallanden bekréftas ocksa av det empiriska
underlaget for studien. Det studien kompletterar dessa teorier med ar att psykologisk
trygghet dven spelar roll for agerandet i kunskapssystem, och att uppmarksam omsorg dven
spelar roll for det reflektiva beteendet. Vidare visar studien att dessa stddjande faktorer,
milj6 och koordinering, dven har en stark inbordes relation som vi far anledning att
aterkomma till i studien av gruppernas organiserande. Modellen och resultatet fran det
empiriska underlaget sammanfattas i Figur 8.1. Samtidigt vackte studien fragor. Vi kan till
exempel inte forklara det kausala sambandet mellan psykologisk trygghet och uppmarksam
omsorg. Hur ser det ut? Vidare framstod vissa relationer i studien som motsagelsefulla. En
fraga rorde de kunskapsintensiva miljéernas huvudutmaning, mangtydighet. Hur ser
egentligen  samspelet mellan ledare och deltagare ut i att hantera
problemformuleringsprocessen? Situationerna dr mangtydiga och ska samtidigt hanteras av
grupper med distribuerad kunskap. Hur skapar de en anvandbar representation? Vilken roll
spelar ledaren och vilka roller har deltagarna? Det maste vara i ledarens och deltagarnas
interagerande som situationens mangtydighet och kunskapsdistribution hanteras, och som
graden av kunskapsintegration i gruppens problemformulering och etablering av sin
representation avgors. Denna fraga blev darfor en av huvudpunkterna fér nasta avsnitt,
intervju- och observationsstudien.
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Figur 8.1 Sambanden i modellen enligt det empiriska underlaget

En summering av intervju- och observationsstudien

Syftet med den andra studien i avhandlingen var att studera de tva perspektiven pa
kunskapsintegration — larandeprocess och agerande i kunskapssystem — utifran hur dessa
processer formas i grupperna, och da med sarskilt intresse pa vilken roll deltagarna spelar.

Detta skulle bidra till en forstdelse av hur variationer i kunskapsintegration uppkommer,
formas och vilket beroende detta har av deltagarnas beteenden. Har forenades tva
perspektiv pa kunskapsintegration med hjalp av en annan metodik och en annan
forskningsambition. For andamalet anvandes atta stycken arbetsgrupper. | den férsta delen
av denna studie belystes variationerna i gruppernas kunskapsintegration. Grupperna
kategoriserades da i hog, obalanserad respektive 1ag grad av kunskapsintegration, utifran
deras larandeprocess respektive agerande i kunskapssystem. Det empiriska underlaget
visade tva grupper med hog grad av kunskapsintegration, tre med ldg grad och tre med
obalanser mellan larandeprocess och agerande i kunskapssystem. | den andra delen belystes
sedan skillnader i beteenden mellan dessa grupper, avseende hur deltagarna interagerade.
Som teoretiskt ramverk for deltagarnas beteende anvdndes ndtverkande beteende (Hosking,
1988). Detta ramverk valdes eftersom det har utvecklats for att férklara vad som kan kallas
deltagares organiserande aktiviteter i organisatoriska processer. Det &r inriktat pa att visa
hur paverkan uppstar mellan deltagare och hur gruppens ledarskap formas ur deltagarnas
aktiviteter. Ndtverkande beteende kan delas in i deltagarnas kunskapsinsamling, deras
relationsutveckling och deras aterberittande av situationer och skeenden (narrativ). Det
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framgick att det fanns ett betydande samband mellan deltagarnas aktiviteter ur ett
kunskapsintegrations- respektive organiserande perspektiv. Ett exempel var aktiviteten
kunskapsinsamling. Denna aktivitet fyller bade en kunskapsintegrerande roll, men visar sig
ocksa ha betydelse for deltagarnas mojlighet till paverkan. Ett annat exempel var
uppméarksam omsorg som ett beteende vilket spelade avgoérande roll fér saval
kunskapsintegration som organiserande.

Den forsta delen av studien visade att grupperna uppvisade betydande skillnader i hur de
hanterade sin larandeprocess liksom i hur de anvande varandra i kunskapssystem. Tva
grupper visade bade en hog grad av reflektion och agerande i ett system. Tre grupper visade
motsatsen. Daremellan fanns tre grupper som visade en nagot hogre grad av antingen
reflektivt beteende eller kunskapssystem. | fallen med obalanser var det dock uppenbart att
aven inom det omrade dar man visade hogre formaga fanns brister som kunde forklaras
utifran den sdamre av férmagorna. Som exempel visade de grupper som forefoll arbeta
utifran en tydlig arbetsférdelning en lagre grad av koordinerande och integrerande
beteenden, vilket kunde relateras till en lagre grad av reflektivt beteende. P4 motsvarande
satt hade gruppen med hog reflektiv formaga svart att 6versatta detta beteende i nagon typ
av arbetsfordelning, vilket i sin tur bidrog till att deras reflekterande fick en hégre grad av
kunskapslikriktning.

Genom att darefter studera skillnader mellan grupperna i deltagarnas natverkande
beteenden gick det att relatera detta till vilken grad av kollektiv kunskapsintegration som
utvecklades. Omfattningen och kvaliteten pa kunskapsintegration kunde forklaras mer direkt
med graden av kunskapsinsamling hos deltagarna. Mer indirekt kunde vi se hur detta kom
att paverka hur deltagarnas relationer utvecklades. Olika satt att beskriva situationen,
uppgiften och gruppen kunde forklara vilka krav pa engagemang och delaktighet (paverkan)
som utvecklades. Omfattningen och komplexiteten pa den representation som grupperna
arbetade utifran kunde harledas till i vilken grad deltagarna varit involverade i utformningen
av den, och sedan var engagerade i att aktivt uppratthalla den. Detta kunde pavisas genom
att studera deras natverkande beteende. | praktiken kunde representationen ses som en
process vilken upprattades och underhdlls av natverkande beteende.

Andra indirekta effekter som noterades av natverkande beteenden var att hierarkier tycktes
tonas ned, vilket sags som en foljd av att kraven pa delaktighet och engagemang hos
deltagare var hogre i de grupper som hade ett hégt ndtverkande.

Genom att fler deltagare var aktiva i natverkande beteende, under krav pa engagemang och
delaktighet, kom grupperna att arbeta med en mer omfattande och komplex representation.
Detta kunde tolkas som att deltagarna i dessa grupper i hogre grad blev involverade i
problemformulerande reflektioner. Natverkande beteende blev darfor ett satt att belysa den
fraga som formulerades i slutet pa enkatstudien, avseende ledarens roll i relation till
deltagarnas vid representationens formande. Tillsammans tycktes dessa forutsattningar,
natverkande beteende och en komplex representation, leda till ett beteende som praglades
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av uppmarksamhet och omsorg. “Priset” i grupperna som utvecklade denna férmaga var att
krav pa deltagarnas narvaro, delaktighet och engagemang blev hoga. Detta ledde i sin tur till
att mindre engagerade deltagare riskerade att bli “marginaliserade”, att det kravdes en stor
anstrangning att “"komma in i ” grupperna samt att viss friktion inom gruppen i relation till de
deltagare som inte var beredda att betala priset i form av omfattande arbetstid.

Skillnaden i natverkande beteende mellan grupperna kunde sedan beskrivas i termer av
konceptet uppmdrksam omsorg. Alla grupper kunde i nagon grad uppvisa natverkande
beteenden i form av kunskapsinsamling, relationsutveckling och beskrivningar av gruppen
och dess situation (narrativ). Skillnaderna mellan grupperna kunde forklaras med olika
grader av omsorg, narvaro, uppmarksamhet, noggrannhet och eftertanke i deltagarnas
interagerade med varandra. Innebérden i vad som utmarker ett uppmarksamt och
omsorgsfullt beteende i grupper kunde darfor utvecklas genom att belysa mekanismerna i
kunskapsintensiva miljoer. | dessa miljoer kunde det beskrivas som en standig narvaro i, och
medvetenhet om, behovet av kunskapsutvaxling, aterkommande reflektioner éver den egna
individuella relationen till uppdraget, ett accepterande av komplexitet, uppméarksamhet pa
utmaningen i att kunna visa bade integritet och underordnande samt medvetenhet om
diskuterandets egna villkor och utmaningar. Motsatsen var beteenden som kdnnetecknades
av att avgransa och forenkla bort komplexitet i uppdraget, se sin egen roll som given av
omstandigheter och diskutera gruppens utmaningar sdsom ”askadare”. Andra exempel var
en acceptans av att mojligheter till kunskapsutbyte och méten utvecklades till att bli farre,
acceptans av att upprepade diskussioner inte ledde till resultat samt att férslag och |6sningar
hanterades pa ett satt som utléste behov av lojalitets- eller oppositionsreaktioner hos andra.

Ursprunget till uppméarksamhet och omsorg i grupperna, eller motsatsen, kunde dven i dessa
studier (liksom i Weick & Roberts originalstudie, 1993) i hog grad forklaras av foregangares
beteenden. Féregangare var har inte nédvandigtvis formella ledare, utan kunde aven vara
andra deltagare med hoga forvantningar pa sig, eller deltagare som var aktiva i sitt
natverkande beteende. Eftersom néatverkande beteende i sig gav hogre mojligheter till
paverkan innebar det att uppmarksamhet och omsorg delvis kunde harledas till hur enskilda
deltagare valde att agera. Natverkande kunde darfor ses som en del av det som formar en
kollektiv enhet (collective mind) i kunskapsintensiva miljéer. Natverkande och uppmaérksam
omsorg blev beteenden med vilka vi kunde belysa hur deltagarna var delaktiga i formandet
av gruppens kunskapsintegration.

Studiens férsta bidrag ar att den visar hur graden av kunskapsintegration i mangtydiga
miljoer i hog grad bestams av deltagarnas natverkande beteende. Detta ar en process som i
arbetsgrupperna inte kan sagas vara under de formella ledarnas kontroll eller bestdammas av
organisationens stéd i form av resurstilldelning eller stédjande formella strukturer. Ledare
och design av grupperna har inflytande éver processen, men oavsett dessa forutsadttningar
kvarstar en grad av formande i grupperna som beror av deltagarnas interagerande.
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Studiens andra bidrag &r att den visar att deltagarna genom uppmaéarksamhet och omsorg i
sitt interagerande ocksa kan vantas bidra till en hogre grad av psykologisk trygghet i
gruppen. Deltagare som upptrader med uppmarksamhet och omsorg om gruppens behov av
reflektion och tolkning kan vantas bidra till att deltagares dolda antaganden och
utgangspunkter i hégre grad blir exponerade. De kommer da i hogre grad att bli féremal for
gemensamma kollektiva reflektioner, och darigenom att prévas mot och tillsammans med
andra deltagares motsvarande antaganden. Om upplevelsen av sadan reflektion &r positiv,
eller i alla fall inte negativ, kan den vantas fortga, vilket innebar att gruppen som milj6é for
personligt risktagande successivt blir provad av deltagarna. Detta vdnder i sa fall pa tidigare
antagna kausala samband och visar att det finns fler satt att uppna psykologisk trygghet i
grupper an att det maste baseras pa sarskilt stod av organisationen eller ledarens sarskilda
handledning. Sadant uppmarksamt och omsorgsfullt beteende kan i sin tur initieras genom
forvantningar pa ett sadant agerande och att deltagare upptrader som om de har fértroende
for varandra. Viktigt for processen ar da hur de deltagare som ses som foregangare
upptrader, liksom de personer som genom néatverkande beteende far en hog grad av
inflytande i gruppen.

Studiens tredje bidrag kan sagas vara att gruppers representation i kunskapsintensiva miljéer
i praktiken kan likstdllas med den standigt pagaende processen av tolkning och
aterberattande som sker i grupper. Darfor kommer representationens omfattning och form
att bestimmas av omfattningen, aktiviteten, engagemanget och karaktdren i deltagarnas
natverkande beteende.

Sammanlaggning av studierna till en modell av kunskapsintegration
Som avslutning dr min avsikt att foérena resultaten fran bada studierna och diskutera hur de
kan utvecklas, liksom deras gemensamma &vergripande bidrag. Ett forsta satt att gora detta
ar att diskutera hur enkéatstudiens strukturmodell kan utvecklas baserat pa resultatet av
intervju- och observationsstudien. En gemensam modell skulle kunna beskriva bade vad
kunskapsintegration ar, vad som stddjer processerna och vad som organiserar dem. For att
integrera intervju- och observationsstudiens resultat viljer jag att lagga till tva variabler,
deltagarnas nétverkande beteende respektive deltagarnas handledning®. | likhet med den
ursprungliga operationaliseringen av modellen i kapitel 4 diskuterar jag darfor hur modellens
nya hypoteser kan formuleras. Daremot kommer jag inte att diskutera hur matmodellen kan
utformas, vilket jag istdllet ser som foremal for fortsatt forskning.

“2En berattigad fraga ar varfor jag inte utvecklade och infogade dessa variabler redan i den ursprungliga modellen. Vad
géller natverkande beteende ar svaret att jag helt enkelt inte kdnde till denna teori nar enkdten utvecklades. | den
inledande studien var ocksa min inriktning pa att belysa kunskapsintegration. Det var férst i samband med att jag borjade
undersoka olika sétt att belysa organiserande som jag kom i kontakt med teorin om natverkande beteenden (Hosking,
1988). Vad gdller deltagarnas handledning fann jag i mina davarande teoretiska underlag inga sadana koncept eller

perspektiv, utan dessa framtradde forst i samband med att jag borjade studera ledarskapsteori.
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Hypoteser for en sammanlagd strukturmodell

For att integrera natverkande beteende i kunskapsintegrationsmodellen krdvs att konceptet
operationaliseras till hypoteser 6ver dess relationer till andra variabler i strukturmodellen.
En utmaning jag har sett i detta ar att representation och natverkande beteende tycks ha en
omsesidig paverkan. Natverkande ar i praktiken aktiviteterna som utgor representationen,
samtidigt ar representationen en aterspegling av deltagarnas delade mentala modeller.
Genom sitt natverkande beteende uttrycker deltagarna representationen. Samtidigt kan
representationen vara bidragande till och uppratthalla ndtverkande. Borjar denna process da
med natverkande eller representationen?

Problemet l6ser sig om vi utgar ifran de kunskapsintensiva arbetsgruppernas forutsattningar.
Dessa mangtydiga miljoer innebar att grupperna aldrig behdver skapa komplexa
representationer. Situationerna ar osikra, komplexa, mangtydiga och fulla av motsattningar
fran borjan. For detta finns mentala modeller hos deltagarna redan nar en grupp initieras.
Néatverkande beteende blir den process genom vilken de i olika grad kommer att dela sina
mentala modeller. Representationen som uppstar kan darféor ses som en reaktion pa
komplexitet. Natverkande ar ett satt att askadliggéra denna reaktion i grupperna. Darfor blir
ocksa representationen som utvecklas och uttrycks pa satt och vis en spegling av just
gruppens natverkande beteende.

Av detta foljer att utmaningen for grupper ar att finna en grad av komplexitet att arbeta
utifran. Vilken grad av komplexitet gruppen kan arbeta med bestams dels av deltagarnas
kapacitet (omfattning, aktivitet, skicklighet och engagemang) fér att natverka, och hur
mycket gruppens situation och uppgift férenklas. Alla representationer kan ses som
forenklingar av en situation och uppgift, pd samma satt som modeller. Som vi har sett far
grupper problem om de inte gor de fortydliganden som representationen maste innebira,
vilket i nagon grad maste vara forenklingar. Vilken grad av komplexitet de sedan kan arbeta
med bestdms av deras natverkande kapacitet som kollektiv. De far ocksa problem om
situation och uppgift férenklas allt for langt. Da faller delar av gruppens “verklighet” utanfor
tolkningen av dess gemensamma kollektiva hantering. Den representation som successivt
vaxer fram kan darfor ses som ett resultat av hur grupper har hanterat dessa forutsattningar.

I denna process kan saval formella ledare som andra framtradande personer initialt vantas
ha stor paverkan p& 6vriga deltagare genom hur de viljer att upptridda. Over tiden formas
alla deltagares mojlighet att paverka i hog grad av deras natverkande beteende i relation till
ovriga deltagare. Initialt kan vi dock tanka oss att en formell ledare far en hog grad av
paverkan i kraft av sin roll, men for att kunna askadliggora deltagares betydelse i denna
process maste vi lagga till en variabel som jag valjer att kalla deltagarnas handledning. Jag
valjer ordet handledning eftersom denna variabel syftar till att visa att deltagarna i viss grad
alltid ar utlamnade &t att sjélva styra sitt agerande i denna process, och att detta agerande
ocksa alltid har ett inflytande 6ver andra. De handleder alltsa bade sig sjdlva och andra.
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Deltagarna paverkas darfor standigt av faktorer i sin omgivning, men paverkar samtidigt
sjalva sin omgivning. Vi kan sammanfatta detta i féljande hypoteser:

- Hypotes 10a: ledarens handledning kan antas positiv paverka gruppens natverkande
beteende®.

- Hypotes 10b: deltagarnas handledning kan antas positiv paverka natverkande
beteende.

- Hypotes 10c: natverkande beteende kan antas positiv paverka gruppens
representation.

For det andra forekommer natverkande i alla grupper, men i olika grad och med olika
karaktdar pa deltagarnas interagerande. Det kan jamforas med reflektivt beteende.
Alternativet ar inte att det inte férekommer nagot reflektivt beteende eller nitverkande,
utan det ar omfattningen och karaktdren som varierar. Uppmaéarksam omsorg kan darfor
antas vara ett generellt fenomen som beskriver hur deltagares interagerande statuerar
kollektiva foreteelser. | modellen placeras uppmarksam omsorg som medierande i relationen
till effektivitet*®. Nitverkande har en relation till prestation, men den medieras av graden av
uppmarksam omsorg i deltagarnas interagerande.

- Hypotes 10d: néatverkande beteende kan antas positivt bidra till uppmarksam
omsorg. Uppmadrksam omsorg kan antas mediera relationen mellan natverkande
beteende och prestation.

Ett hogt natverkande beteende innebar med detta resonemang att gruppen arbetar med en
hog grad av komplexitet i sin representation. Situationen klarlaggs och férenklas, men den
forenklas inte i lika hog grad som vid ett lagt natverkande. Den lamnas heller inte i samma
grad av otydlighet som andra grupper med lagt natverkande kan gora.

Det innebaér, for det tredje, att ett reflektivt beteende i gruppen kan védntas uppratthallas av
en komplex representation. En sadan krdaver mer tolkning, diskussion och reflektion. N&r
reflektioner och tolkningar berér representationen innebadr det ocksa att det reflektiva
beteendet i hogre grad kommer att omfatta gruppens problemformuleringar. Sammantaget

43 Hypotes 9 i den alternativa strukturmodellen ovan (figur 5.10) kan ddarmed tas bort. Om utmaningen ar komplexitet och
mangtydighet samt behov av reflektion kring problemformulering, s& medieras ledarens handledning av dennes

ndtverkande beteende i relation till representation.

“ Detta fér att modellen visar relationen till effektivitet. Problemet med modeller &r att de kréver forenklingar och vi maste
darfor valja vad vi askadliggor. Skulle vi till exempel vilja att studera relationen mellan enbart nitverkande beteende och
psykologisk trygghet antar jag att natverkande beteende, medierat av uppmarksam omsorg, skulle kunna férutsaga graden
av psykologisk trygghet i grupper. Detta samband visas inte alls i nedanstaende modell, men férekommer i senare

resonemang om avhandlingens bidrag.
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innebdr det att natverkande beteende kan vantas oka graden av reflektivt beteende i
gruppen. Denna relation dr dock inte nédvandigtvis medierad av representationen, eftersom
situation och uppgift redan i utgangslaget kan antas vara komplex och mangtydig.
Innebérden i det 4r att representationen inte behover bli komplex och mangtydig for att
natverkande beteende ska initiera ett reflektivt beteende. Natverkande och reflektivt
beteende ar darfor tillsammans beteenden som uppratthaller en hog grad av komplexitet
och mangtydighet i representationen. Natverkande beteende och reflektivt beteenden &r
delvis 6verlappande koncept. | bada ingar insamling av information. Det finns darfor
anledning att inte ha en kausalitetsriktning mellan dessa koncept utan anta att de ar
samvarierande. Hypotesen formuleras till:

- Hypotes 10e: natverkande beteende kan antas positiv samvariera med reflektivt
beteende.

Som redan har antytts finns det inslag av dverlappning mellan de olika koncepten. Det ar
darfor viktigt att klargora deras relation till varandra och i vilken grad de ar sjalvstandiga
koncept. De stédord som anvandes vid operationaliseringen av konceptet reflektivt beteende
var; informationsinsamling, soka feedback, experimentera och reflektera. Det stédord som
anvands for uppmdrksam omsorg var: informationsutvaxling, uppmarksamhet, icke-rutin och
narvaro. Motsvarande stédord for en sammansatt variabel av ndtverkande beteende skulle
vara; kunskapsinsamling, relationsbyggande och narrativ. Det framgar da att
kunskapsinsamling, informationsinsamling och informationsutvaxling maste betraktas som
Overlappande indikatorer. | 6vrigt kan dock koncepten tydligare skiljas at. Natverkande
beteende ar inriktat pa vad vi kan kalla organiserande aktiviteter relaterade till deltagares
inflytande. Reflektivt beteende &r inriktat pa sékande av forstaelse och larande, medan
uppmarksam omsorg ar forknippat med karaktdren pa mer momentant agerande.

Operationaliseringen av natverkande beteende och dess relationer till 6vriga variabler kan
nu sammanfattas i en utvecklad strukturmodell som kan sdgas férena resultaten fran
enkatstudien med intervju- och observationsstudien. (se figur 8.2)
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Figur 8.2: Natverkande beteende som del i strukturmodellen

Avhandlingens slutsatser

Det andra satt jag valjer att sammanfatta avhandlingens resultat pa ar genom att utveckla
Weick & Roberts koncept kollektiv formaga (Collective mind, 1993). Pa detta satt kan dven
kunskapsintensiva gruppers utmaningar i form av mangtydighet och behovet av att bade
definiera och agera det kollektiva systemet omfattas av konceptet:

Kollektiv férmdga i kunskapsintensiva arbetsgrupper kan beskrivas som ett ménster i
deltagarnas relaterande av sina handlingar ndr de formar gruppen som ett socialt system.

Deltagarna i gruppen konstruerar sina handlingar utifrén en forstdelse av gruppen som ett
system av relaterade handlingar mellan dem sjélva och andra i systemet, och de relaterar
sina handlingar utifrdn sin representation av detta system. Utvecklingen av representationen
dr beroende av i vilken grad deltagarna involveras respektive handleder sig sjéilva i att bidra
med sina kunskapsresurser.

Variationer i den uppmdrksamhet och omsorg med vilken deltagarna relaterar sina
handlingar och representationer, respektive visar underordnande och integritet, pdverkar
gruppens férmdga att kollektivt anvdnda sina samlade kunskapsresurser i uppgiften. En hég
grad av uppmdrksamhet och omsorg i detta interagerande dkar integrationen av kunskap
och ddrigenom gruppens férmdga att hantera mdangtydiga uppgifter och situationer.

Avhandlingens slutsats ar att det inte ar tillrackligt att tillsatta kunskapsresurser och expertis
for att effektiv kunskapsintegration ska uppsta. Ledningens mgjlighet att organisera och
styra denna typ av grupper ar dock i hog grad begrdnsad till dessa beslut. Ledningens
mojlighet att paverka &r begransad eftersom sattet pa vilket deltagarna agerar i ett
natverkande beteende ar en aktivitet som inte kan kontrolleras annat dn av dem sjalva.
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Gruppers kollektiva férmaga ses som formad av en omsesidighet mellan deltagarnas
upplevelse av gruppen och deras eget relaterande och statuerande genom handlingar. |
kunskapsintensiva miljder ar upplevelse och handlingar férenade genom representationen
och deltagarnas natverkande beteende. | mangtydiga uppgifter och situationer dar
tillgangliga kunskapsresurser foér tolkning &r distribuerade hos deltagarna kommer
representationen att motsvaras av den kollektiva aktiviteten av natverkande beteende.

Genom 6msesidighet mellan upplevelse och handling blir det karaktaren pa interagerandet
som avgor gruppens kollektiva formaga. Om grupperna ses som ett system kan vi sdga att
sammanforandet av heterogena delar (deltagarna som barare av olika kunskap) kommer att
bero av rikligheten i interaktion mellan dessa delar. Ordet riklighet anvands har for att
uttrycka att det ar bade omfattning och karaktédr pa interaktionen som ar avgérande. Vid
okénslig och icke-dynamisk interaktion hjalper det inte att omfattningen ar stor. Det uppstar
anda begransade statiska monster. Att bara delar av systemet ar kansligt och dynamiskt ar
ocksd begransade om det betyder att andra tillgdngliga delar av systemet inte blir
aktiverade.

Karaktdren pa deltagarnas interaktion formas av foregangare i grupperna, av forvantningar
pa en viss karaktar (explicita och implicita) eller genom enskilda deltagare som genom sitt
natverkande beteende Gver tiden utvecklas till att ses som foregangare.

Endast genom uppmarksam omsorg kan grupper utveckla och uppréatthalla en hég grad av
komplexitet i sin representation. Komplexiteten och kadnsligheten i representationen avgor i
sin tur i vilken grad gruppens kunskapsresurser kan mobiliseras och relateras till en komplex
och mangtydig situation.

Denna sammanfattande konceptualisering far ses som det avslutande resultatet av
avhandlingens studier. Nu féljer en sammanfattning av avhandlingens bidrag till tidigare
forskning.

En sammanfattning av avhandlingens bidrag till tidigare forskning

Tidigare studier har tenderat att behandla olika aspekter av kunskapsintegration var for sig,
som antingen reflektion (Edmondson, 1999) eller agerande i kunskapssystem (Wegner, 1986;
Faraj & Sproull). Risken med ett sadant ensidigt betraktande &ar att dynamiken och
vaxelverkan i denna komplexa foreteelse inte blir belyst. Det innebér att problematiken i den
typen av avvagningar som forkommer i gruppernas kunskapsintegration inte lyfts fram, till
exempel mellan reflektion och agerande, mellan fokus pa gruppen respektive pa uppgiften,
mellan att visa foljsamhet respektive integritet, mellan komplexitet och forenklingar.
Ensidiga betraktanden av kunskapsintegration riskerar darfor att leda till slutsatser som
betonar det ena eller det andra. Resultat far da latt karaktdren av ”ju mer desto battre”. |
sjdlva verket star dessa fenomen delvis i motsats till varandra. Valet mellan reflektion och
handling &r inte ett val av “mer av bada”, utan en avvagning. Den ena kraver till exempel
Oppnande av fragestdllningar, den andra krdver antaganden och beslut, det ena kraver
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samling, det andra férdelning. Det gar inte att gora mer av bada samtidigt. Vi riskerar darfér
att inte se att kunskapsintegration ar nar deltagare har olika uppfattning om dessa val, och
att darfor motsattningar mellan individer i gruppen kan vara tecken pad att
kunskapsintegration pagar. Vi riskerar ocksa att inte se att det ar hur dessa utmaningar,
avvagningar och motsattningar hanteras av deltagarna som formar grupperna som kollektiva
foreteelser.

Avhandlingen bidrar vidare med att utveckla konceptet representation och visa samspelet
mellan delade mentala modeller och deltagarnas agerande. Andra studier har ocksa visat pa
relationer mellan representation och kunskapshantering. Exempel pa det ar deltagares
obenagenhet att tillféra gruppen information som de dr ensamma om att béra och istallet
inrikta diskussioner pa gemensam information (Stasser & Titus, 1985; 1987), eller utifran
liknelsen med ett datasystem (Wegner, 1986) visa behovet av kunskap om var kunskap finns
(Faraj & Sproull, 2000). Andra exempel ar den reflektiva processens kanslighet for gruppens
miljo (Edmondsons, 1999). Tidigare studier har ocksd visat pa samspelet mellan
representationen och hur individer koordinerar kollektiva féreteelser (Weick & Roberts,
1993), men utan att forklara hur en representation kan formas under mangtydiga
omstandigheter dar kunskapen ar distribuerad bland deltagarna. Avhandlingens studier
erbjuder har en bredare och mer sammanhadngande bild av samspelet mellan gruppens
representation och deltagarnas beteenden. Vi kan se att gruppers gemensamma mentala
modell kréver anstrangning hos deltagarna, bade att fortydliga men ocksa att inte férenkla
for langt. Med natverkande beteende kan vi visa hur det individuella agerandet férenas med
den kollektiva processen, vilket mojliggor att beskriva deltagarnas roll i formandet, och
barandet, av gruppens representation. Natverkande beteenden ar gruppens representation
sett som aktivitet.

Tillsammans betyder det att avhandlingen bidrar till att belysa deltagarnas roll i
organiserande av grupper. Fortfarande ar organiserande inom saval teori som praktik sett i
forsta hand som en ledningsfraga (Pearce & Conger, 2003; Shamir et al, 2007). Det &r
ledarens beteende som anses vara nyckeln till hur gruppen kommer att upptrada.
Avhandlingen erbjuder har en empirisk studie som lyfter fram deltagarnas roll i den
organiserande processen.

Andra studier av gruppers interaktion har forsokt forklara varfor deltagare beter sig pa olika
satt, med hanvisning till hur deras relationer utvecklas (Schutz, 1994; Tuckman, 2001;
Wheelan, 2005). Dessa studier visar ocksa att grupper vanligtvis utvecklas i forutsagbara
faser. Detta perspektiv kan forklara mycket av de beteenden som ar kannetecknande for
deltagare i grupper, men underlater samtidigt att lyfta fram deltagares val av aktiviteter i de
organiserande processerna, som till exempel att delta i kunskapsutbyte, forséka utveckla
relationer och anstrangningen i att aterberatta skeenden. De belyser inte att deltagare i viss
man ar uteldmnade at att sjdlva bestimma hur de vill paverka och paverkas. Enklare
forklaringar till varfor vissa grupper upptradde med hég omsorg i sitt natverkande beteende
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var att deltagare helt enkelt tog initiativ till sidant beteende, eller uppmanades att géra det
av foregangare i grupperna. Dessa foregangare kan ha valt ett sddant beteende baserat pa
erfarenheten av att det ar betydelsefullt i komplexa miljoer. Oavsett orsak visar studien att
det paverkar karaktdren pa deltagarnas interagerande. De relationsorienterade teorierna blir
ocksa begransade av de instabila grupper som kannetecknar de kunskapsintensiva miljoerna.
Deltagare kommer och gar, moéten omfattar sallan hela grupper med alla deltagare fysiskt
narvarande och manga deltagare ar med i flera grupper samtidigt. Med sadana
forutsattningar kan grupperna antas ha mindre méjligheter att utveckla sina relationer pa ett
djupare plan. Deltagarnas aktivitet i termer av natverkande och uppmaéarksam omsorg gar att
betrakta i alla utvecklingsfaser av en grupp. Meningen ar har inte att visa att dessa teorier
lyfter fram oviktiga fragor, eller att de ar felaktiga. Avhandlingens bidrag dr att visa varfér vi i
kunskapsintensiva miljéer ocksd mdste vinda pd perspektivet och frdga oss vilken roll
deltagarna sjélva spelar i hur ledarskap och relationer utvecklas. Natverkande beteende ger
oss en mojlighet att studera detta och o6kar var mdjlighet att dra slutsatser om hur
kunskapsintegration kan organiseras.

Avhandlingen utvecklar ocksa tidigare studier med avseende pa var graden uppmaérksamhet
och omsorg i deltagares beteenden kommer ifran. Weick & Roberts (1993) besvarar
egentligen aldrig fragan hur deltagare sjdlva konstruerar sina handlingar och vad deras
individuella representation baseras pa (Tsoukas, 1996). Det ndarmaste de kommer &r att
deltagare féljer féregangare och de historier (narrativ) som férekommer. Vad gor da att
foregangare upptrader pa ett visst satt, eller var kommer historierna ifran? Att studera
deltagarnas natverkande beteenden blir ett satt att ndrma oss denna fraga. Vi kan se att
olika grader av natverkande aktivitet utsatter deltagare for mer eller mindre olika perspektiv,
problematiseringar och reflektioner dver olika delar av gruppens uppgift och organisation. Vi
kan ocksa se att detta paverkar andra deltagare, vare sig det ar formella ledare eller andra
deltagare som natverkar. Deltagare som natverkar med uppmarksamhet och omsorg kan
darfor forvantas paverka andra (Hosking, 1988), och med samma resonemang som fors om
foregangare i Weick & Roberts artikel, sa kan de som féregangare véntas bidra till att andra
deltagare upptrader pa samma satt. Deltagares val av ndtverkande (deltagares handledning
av sig sjalva) kan darfor ses som ett satt att initiera karaktaren pa kollektiva system, i likhet
med det inflytande som formella ledare och andra auktoritdra foregangare beteenden far
initialt i kraft av deltagarnas forvantningar pa dessa personer.

Detta 6ppnar aven for mojligheten att det kausala sambandet mellan psykologisk trygghet
och uppmarksam omsorg kan vara det omvanda. Gruppers psykologiska trygghet skulle
kunna o6ka baserat pa omsorg och kanslighet for gruppens behov av reflektion och
problemformulering i mangtydiga situationer. Tidigare studier (Schon, 1983; Argyris, 1990;
Argyris & Schon; 1996; Edmondson, 1999) har menat att vi inte ska forvdnta oss sadan
kanslighet. | dessa studier ar utgangspunkten att reflektivt beteende ar nagot ovanligt och
svart, och som i basta fall kan uppnas genom att grupper och deltagare erhaller stéd. Studien
ger dock anledning att tro att ett uppgiftsstédjande beteende (uppmarksam omsorg) skulle
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kunna undantrycka defensiva beteenden. Det skulle ocksd kunna forklara varfor vissa
grupper inte tycks uppvisa samma grad av defensiva beteenden som andra, trots att de ur
ett yttre perspektiv har samma forutsattningar. Ett klargérande av mangtydighetens
forutsattningar och gruppens behov av reflektivt beteende skulle darmed kunna vara ett lika
viktigt bidrag till ldrandeprocessen som aktiviteter for att minimera defensiva beteenden,
dven om det ena inte behdver utesluta det andra.

Darmed ger avhandlingen en kompletterande infallsvinkel for att studera gruppers
forutsattningar for kunskapsintegration. Den ena mdjligheten har varit att forsoka forsta
vilka forutsattningar som &r gynnsamma for processen. Detta kan sdgas vara vad de
resursorienterade teorierna forsoker gora (Campion, Medsker & Higgs, 1993; Wageman,
Hackman & Lehman, 2005). Detta bygger dock implicit pa idén att genom att upprepa dessa
forutsattningar sa kommer samma sak att intraffa. De ar darfor otillrackliga for att fanga
variationer som beror av att individer fortfarande kan komma att bete sig pa olika satt,
oavsett forutsdttningar. Genom att till exempel tillféra deltagares handledning och
ndtverkande beteende uppstar en kompletterande mojlighet att &dven se gruppers
kunskapsintegration som en konsekvens av hur deltagarna upptrader. Vad som far deltagare
att upptrada pa ett visst satt kan inte, och maste inte, alltid forklaras av yttre
omstandigheter. Vi kan inte utesluta att deltagare helt enkelt sjdlva kan viélja och paverka
sitt eget beteende genom att "handleda” sig sjalva.

Sammantaget kan avhandlingens empiriska resultat tolkas sa att kunskapsintegration i nagon
man alltid ar beroende av deltagarnas beteenden, oavsett gruppens forutsattningar i termer
av organisationens stod, resurser och ledarens beteende. Det betyder inte att de senare
faktorerna inte spelar roll, utan det betyder att oavsett om de ar gynnsamma eller inte sa
kommer kunskapsintegration i alla fall, till en del, att bero av deltagarnas natverkande
beteende och deras uppméarksamma omsorg. Bara for att dessa processer inte kan styras av
en formell ledning kan vi da inte utesluta att de i hog grad kan styras av deltagarna sjalva.

Implikationer for forskning och praktik

Efter denna summering kan kapitlet avslutas med en diskussion om vilka implikationer for
forskning och praktik som féljer av de sammanlagda studierna. Eftersom studierna avsag att
undersbka aspekter av bade effektivitet och organiserande, i relation till
kunskapsintegration, ar det utifran dessa perspektiv jag véljer att diskutera implikationer.
Avhandlingens framsta bidrag i detta avseende ligger, enligt min mening, i de relativt
nargangna studierna av verkliga arbetsgrupper och dess fokus pa deltagarnas beteenden.
Genom att kombinera en enkéatstudie med intervjuer och observationer kan variabler
fortydligas fran tva hall. Den kvantitativa modellen ger en 6verblick och viss struktur, medan
de nargangna studierna illustrerar och bidrar till djupare férstaelse av vad som ligger bakom
"rutorna” i modellen.

Pa detta satt kan vi belysa krafter som féljer av det viaxande beroendet till kunskapsarbete
som redan har forandrat manga organisationers forutsattningar, och som gor
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kunskapsintegration till en av vara huvudutmaningar (Grant, 1996; Tsoukas, 1996).
Forandringen far redan, och kommer fortsatt att fa, konsekvenser fér organiserande. For att
tala i avhandlingens terminologi kan man saga att organisationers utmaningar gar fran att i
huvudsak vara inriktade pa att skapa effektivt agerande i kunskapssystem till att dven skapa
effektiv kunskapsintegration i form av reflektivt beteende, och att 6ka védxelverkan mellan
dessa. Den senare formen av kunskapsintegration har i traditionella organisationer i forsta
hand varit ledningens uppgift och utmaning. Man kan darfor pa satt och vis sdga att
hierarkier har varit ett satt att avgransa och kontrollera organisationens reflektiva beteende.
Argyris (1990) menar ocksa att organisationer historiskt har varit inriktade pa att undvika att
ta itu med problematiken i defensiva beteenden och lag grad av reflektion genom strategier
for att minska behovet av reflekterande. Genom att till exempel utveckla rutiner och
arbetsmoment som bara krdver single-loop beteenden, respektive genom att sdka
procedurer som upptacker fel och ar sa “immuna” som majligt mot manniskors benagenhet
att skapa storningar, har beroendet av medarbetarnas delaktighet och kunskapsintegration
kunna hallas ned. Férandringen vi nu ser medfoér dock den ledningsutmaning som har blivit
belyst i avhandlingen, namligen att leda nar uppgiften ar oklar och det ar deltagarnas
kunskapsresurser som ar ndédvandiga for att formulera den. Det innebér att deltagare (eller
medarbetare om vi talar organisation) maste mobiliseras utan att ledningen klart kan tala
om vad de ska goéra. Har uppstar flera intressanta utmaningar for vart satt att betrakta
organisationer.

For det forsta uppstar fragan hur en ledning ska kunna organisera och leda aktiviteter som
de per definition inte kan organisera och leda. For det andra uppstar fragan hur vi ska kunna
folja upp arbete for vilket vi i forvag inte kan faststélla vad det dr som ska ske. Givetvis ar
detta inte en utveckling som gar fran den ena extrema positionen till den andra, men genom
att dra ut de fragor som uppstar i sin forlangning kan vi diskutera de férandringskrafter som
formodligen redan har borjat paverkar organisationer.

Behover vi ett alternativt perspektiv pa effektivitet?

En forsta implikation av denna problematik ar vad den innebar for vara méjligheter att mata
och félja upp arbete. Ett av de storre problemen fér en férandring menar jag ar var
utgangspunkt i att mata effektivitet i termer av output i relation till input. Det synsatt ar
rimligt nar férutsattningar och uppgifter ar sakra och tydliga, ndr processen mellan input och
output kan beddmas och analyseras. Detta dr dock inte dr majligt i samma utstrackning i
mangtydiga miljoer, dar komplexa avvagningar kan goras endast av de lokalt inblandade, och
utifran deras omdome. Effektivitet kan da inte langre bedomas utifran relationen output i
forhallande till input, eftersom vi i férvag inte vet vad som ar relevant output, eller kanske
kommer att ompréva det under det att uppgiften fortydligas (Stacey, 2007).
Malformuleringar maste da snarare utvecklas under processen, vilket gér att ledningens
mojlighet att mata arbete pa basis av maluppfyllnad férdandras, liksom mdjligheten att i
forvag stalla resurser till forfogande. Istéllet for att i forvag ange mal kommer arbetet i sig att
formulera dem. Deltagarna (medarbetarna) far darmed sjalva dven 6kad kontroll 6ver vad de
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mats pa, det vill sdga de blir i realiteten mer autonoma. Under omstdndigheter med
defensiva beteenden okar naturligtvis da risken for passande efterkonstruktioner, men allt
annat riskerar a andra sidan att leda till utebliven kunskapsintegration.

Saval inom forskning som inom organisationer behover vart satt att betrakta effektivitet och
matande av verksamheter utvecklas med dessa forandrade forhallanden i kontroll Gver
produktionsresurserna. Ett alternativt perspektiv kan darfér vara att istallet belysa i vilken
grad tillgéngliga resurser kommer till anvandning. | avhandlingen framgar att problematiken
med kunskapsresurser i hog grad inte ar en fraga om hur de anvénds i relation till output,
utan i vilken grad de anvands Overhuvudtaget. Det finns pa grund av defensiva beteenden
anledning att tro att “normala” kunskapsintensiva grupper anvander och integrerar endast
en begransad del av sin kunskap, vilket ocksa avhandlingen ger exempel pa. Oavsett vilka
kunskapsresurser en grupp tillférs kvarstar variationer i deras anvandning som beror pa inre
processer. Innan vi kan belysa dessa variationer kan vi inte ens bedéma vilka
kunskapsresurser, i termer av input, gruppen har tillforts.

En intressant studie med denna inriktning ar den i vilken ledningsgruppers kommunikativa
dynamik blev belyst och relaterades till graden av positivitet i forhallande till negativitet (P/N
ratio) i deras samtal (Losada & Heaphy, 2004). Denna studie bygger pa tidigare forskning
kring par, och pa vilket satt de upprattar monster i sin kommunikation. Ansatsen i Losada &
Heaphys studie &r att genom att mata enbart P/N ratio kan gruppers kommunikativa
dynamik med hog sannolikhet férutsdagas. Detta skulle i sa fall mojliggéra uppféljning av
grupper, och identifiera behov av stdéd, utan att prioriteringar behover styras av traditionella
effektivitetsmatt. Forskningen kan darfor i sammanhanget bidra med fortsatta klargéranden
av hur grupper fungerar och olika satt att belysa denna typ av interaktion. Det kan bade 6ka
var forstaelse, men underbygga att denna viktiga funktion i alla organisationer i hogre
utstrackning blir diskuterad.

Inom praktiken blir en allt viktigare fraga ur ledningsperspektiv vad man egentligen vill ha ut
av sina arbetsgrupper. Ar det forutsiagbara resultat maste ocksd gruppernas forutsattningar
vara férutsdgbara. Ar det inte férutsdgbart maste det istéllet handla om att styra med hjilp
av varderingar och principer. Det forutsatter i sa fall ett medbestammande liksom ett
medansvar for medarbetare som dagens organisationer inte nddvandigtvis ar strukturerade
for. Det rimmar illa med en hierarkisk syn pa organisationer dar formella ledare gors
ansvariga for olika nivaer av aktiviteter. Dels for att de inte kan ta det ansvaret eftersom de
inte kontrollerar forutsattningarna, dels for att formella ledare i sadana positioner inte
nédvandigtvis dr benagna att bjuda in till medbestammande och medansvar. Hur kan da
stora organisationer uppratthallas om grunderna for hierarkier minskar, eller kan dessa
samexistera med en allt hégre grad av kunskapsintensitet?

En sista utmaning ar naturligtvis vad medarbetare har for installning. Tidigare har redovisats
att det antas vara ett djupt liggande psykologiskt behov hos méanniskan att underordna
(subordinate) sig kollektiva fenomen, och inte se sig sjalva som styrande i dessa (Uhl-Bien &
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Pillai, 2007). Hur bendgna ar medarbetare att vara medbestdmmande och ddrmed &dven
medansvariga? Kunskapsintegration bygger som framgar i hog grad pa medarbetares
anstrangningar. Ar det vart dessa anstringningar, eller dr det fel fraga att stilla? Ar det
kanske sa att den komplexa varld vi lever i krdver dessa anstrangningar for att fungera. Detta
ar inte teoretiska fragor som kan fa sitt svar genom forskning, utan handlar i hog grad om
manniskors stallningstagande, och kan darfor inte fa svar utan att de prévas i praktiken.

Vem ska utveckla var formaga att agera constructive dissenter?

Kunskapsintegration kan beskrivas som ett kollektivt samspel av individuella avvagningar.
Studien for oss néra ett perspektiv dar vi kan saga att kollektiva féreteelser, som till exempel
organisationer, moter det individuella, deltagarna. Vi rér oss i granslandet mellan
organisation och individ. Genom att belysa interaktion i detta gransland kan vi se mer av hur
detta samspel fungerar. Problemet &r att manga, bade forsknings- och praktiska traditioner,
betraktar individer i organisationer som beroende variabler. Till och med individer sjdlva
tenderar att betrakta sig som beroende variabler (Uhl-Bien & Pillai, 2007). Avhandlingen
visar att sadana perspektiv riskerar att leda till att vi ofta underskattar individers inflytande,
och darfoér heller inte studerar hur det fungerar. Manga av deltagarnas handlingar ur ett
organiserande perspektiv ar sannolikt omedvetna for individerna sjdlva, men det behéver
inte betyda att de inte gar att géra medvetna. Om organisationer genom ledningens arbete
inte langre i samma utstrackning har majlighet att organisera arbete, vad innebar det da for
oss som deltagare och medarbetare?

Enligt det resonemang som Grint for (2005) sa borde kollektiva system byggas pa
férutsattningen att ledning och ledare forr eller senare gér misstag. Ar det da ledare och
organisationer som ska organisera férutsittningar fér sddana system? Ar inte det en
motsédgelse? Om vi tar denna tanke langre sa ar en mojlig implikation att organiserande av
kunskapsintensiva verksamheter faktiskt bara till en del r ledningens ansvar. Det ar en
organisationsfrdga, men det &r vi som deltagare, medarbetare eller rentav
samhéllsmedborgare som pa nagot sitt maste utveckla var formaga att agera med
constructive dissent. Vi kan inte forvanta oss det av ledningar, som i sjdlva verket inte ens har
en mojlighet till det. En fraga som kan vara intressant att utveckla, saval inom forskning som
inom andra samhallsomraden, ar i vilken grad ansvaret for vara organisationer faktiskt ligger
under organisationernas ledning och i vilken man det ligger hos oss individer och
medarbetare. Kravs det i sa fall andra perspektiv, former eller organisationer for att stédja
en utveckling dar vi 6kar var formaga att ta rollen som konstruktiva motsdgare, eller ar det
nagot som kan utvecklas i interaktion mellan de i ledande positioner och medarbetare. Hur
ser vart eget ansvar for att kunna agera med constructive dissent ut?

Implikationer for ledarrollen

En slutsats fran avhandlingen &r att interagerande med uppmarksam omsorg gor skillnad for
gruppers effektivitet, oavsett andra resurser. Den skapar variationer oavsett alla andra
omstandigheter. En slutsats av det maste bli att graden av uppmarksam omsorg ar en fraga
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for ledningen, dven om det ar ett fenomen de inte kan kontrollera. Avhandlingen bidrar till
ett synsatt som ar hamtat fran de refererade studierna (Hosking, 1988; Weick & Roberts,
1993), dar funktionen i ett beteende skiljs fran sattet pa vilket det utfors. Kunskapsutbyte &r
en funktion i arbetsgrupperna, men det kan ske med olika grader av omsorg. Att satta
samman kunskapsresurser kan géras med avsikt att uppna funktionen kunskapsintegration,
men det sager ingenting om vilken karaktar denna funktion far. Genom att géra denna
distinktion kan vi utveckla var forstaelse av skeenden. Vi kan darigenom ocksa 6ka var
forstaelse for organisationers och deltagares villkor. En implikation ur ledningsperspektiv ar
till exempel att dven om uppmarksam omsorg ar viktigt hela tiden, ar det inte mojligt att
begdra i alla situationer. En individ kommer alltid att variera i sin grad av uppmarksamhet
och omsorg over tiden. Om det inte vore sa skulle begreppet inte vara relevant. Genom att
ta hansyn till det kan vi utveckla diskussionen om uppmaéarksam omsorg som inte bara en
nddvandighet, utan ocksa nar, hur mycket och hur ldnge. Om vi 6kar tempo och stress pa
arbetsplatser Okar vi ocksa kraven pa uppmaéarksam omsorg, vilket dr orimligt om vi inte
samtidigt borjar problematisera denna faktor.

| avhandling kan vi se bekréftelser pa att ledares majlighet att leda minskar. Exemplet ovan
visar dock att det inte dr samma sak som att ledningen inte har nagon roll. De
kunskapsintensiva miljoerna ar inte majliga att leda med traditionella metoder, och fragan ar
om det ens dr dnskvart. Om utmaningen istallet ses som mobilisering innebar det att ledares
roll fordndras, inte att de férsvinner. Avhandlingen visar att ledare har funktioner att fylla ur
gruppens perspektiv, for att skapa kollektiv férmaga, och inte bara funktionen att genomféra
organisationens vilja. Uppgiften dr dock inte att ordna férutbestamda insatser. Istéllet kan vi
kanske se det som att frigbra kunskap och sedan bidra till att hantera den kraft som frigjorts.

Jag kan darfor se tva viktiga roller som framtrader for ledare. Det ena &r att kunna hantera
de funktioner som kollektivt arbete krdver av en ledare. Exempel pa det ar att stédja
kunskapsintegration genom till exempel att |dta deltagarna reflektera over fragestallningar
innan de borjar diskutera, vilket ger en mojlighet att minska kunskapslikriktning. Vidare
behover diskussioner ledas. Inte for att styra vad som sdgs, men om flera personer ska tala
behover turordning faststéllas, repliker maste kunna ges. Jamfér med motesordféranden
och riksdagens talman. Det ar en modererande roll. Deltagare som sitter tysta kanske ska bli
tillfragade om vilken asikt de har i en fraga. Kunskapsintegration ar ocksa att sammanféra
olika uppfattningar. Det innebéar att om tiden inte ar oandlig gar det inte alltid att uppna
konsensus. Beslut maste kunna fattas trots att olika uppfattningar rader. Att darfor uppratta
och félja upp beslutsformer ar ytterligare en funktion som en ledare fyller fér en grupp.
Synen pa ledare roll utgar traditionellt utifran deras uppgift i organisationen. Det ar darfér
rimligt att nar organisationers forutsattningar férandras behover ocksa vart perspektiv pa
dessa fragor forandras, och ett omrade ar da att utveckla var forstaelse av vad egentligen
ledarrollen ar sett ur gruppens perspektiv.
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Den andra rollen for ledare dr en utveckling av detta synsatt. Grupper, ar som framgatt,
komplexa och dynamiska foreteelser i sig. Komplexitet och dynamik bli inte mindre av att de
arbetar med mangtydiga uppgifter. Samtidigt visar avhandlingen att natverkande beteenden
kan betraktas som en fardighet. Fardigheter dr kunskaper och beteenden som vi menar att
man kan utveckla och trdna pa. Det betyder att vart synsatt pa hur deltagare och ledare
utbildas kan behova férandras. Idag ar dven dar en underliggande utgangspunkt att vi
utbildar for specifika uppgifter och roller, vilket sannolikt har att géra med att fokus har legat
pa organisationers explicita koordinering. Har bor ga att hamta inspiration fran ett annat
omrade som praglas av grupparbete i miljoer med hég dynamik, namligen lagidrotter. Inom
lagidrotter har till exempel perspektivet aldrig varit att lag utvecklas genom att deras ledare
utvecklas. Istdllet ar det genom att utveckla lagspelarna som lag utvecklas. Att utveckla
lagspelare ar dock inte en fraga om att vid en tidpunkt tillféra ny kunskap. Dynamiken i bade
lagspelarnas eget interagerande och i uppgiften innebar att den sedan lange tillampade
metoden &r att trdna lag. Forhallandena ar normalt sddana att de trédnar mer &n de levererar
sin uppgift, ndmligen att spela och vinna matcher. S3 langt &r det majligt att
organisationsvarlden inte behover ga. Daremot kan det vara sd att nar organisationer
forandras till att bygga pa interaktiv dynamik sa maste de dven andra perspektiv pa hur
samspel utvecklas. Den traditionella koordinerande mekanismen i form av hierarkier har
kunnat fungera sa lange beroendet av interaktiv dynamik mellan medarbetare har varit
begransad. Nar den okar sa forandras inte bara forutsattningarna for att koordinera utan
dven for utbildning. Ingen skickar ett fotbollslag pa kurs, var och en for sig, for att sedan lata
dem spela match resten av tiden.

Traning innebdr en blandning av utbildning och tillampning dér grupperna blandar ett
prévande med reflektion dver resultat. De provar inte bara teoretiskt framstallda situationer,
utan dven varandra, och varandras beteenden. Traning kan darfér delvis ses som en
utbildning i de andra deltagarna. Utgangspunkten ar hela grupper snarare an enskilda
individer. Inget av detta gor dock de formella ledarnas roller oviktiga. Deras roll forandras
daremot till att likna trdnarens och lagkaptenens. Ett sadant synsatt pa utveckling i
organisationer saknas i stor utstrdckning idag, saval inom forskning som inom praktik.
Grupper satts samman och de kan vara ansvariga for stora resurser, men de trdnas inte i
samspel. Det ar till och med sa att grupper séllan ens reflekterar 6ver sitt samspel. Det 6kade
kunskapsarbetets konsekvenser pa former for utbildning, liksom for proportioner mellan
arbete och utbildning (eller kanske vi ska sdga traning) kan darfor vara ytterligare ett omrade
dar forskning kan utvecklas och skapa stérre forstaelse fér organiserande.

Jag ansluter mig darfor slutligen till de forskare som menar att vart perspektiv pa ledare och
ledarskap behover utvecklas (Pearce & Conger, 2003; Shamir et al, 2007). Vi behover ga fran
att betrakta dem som styrande av vad som sker i grupper, till att istdllet vara ett resultat av
processer i grupperna. Det frantar inte ledare en roll, men vart perspektiv pa deras, liksom
pa deltagarnas, roll forandras. Darfér kan heller inte dessa roller enbart belysas som ett
organiserande av resurser for tydligt uppsatta mal. Vi behover vanda pa perspektivet och
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belysa vilken roll ledare spelar for grupper av deltagare som vill samverka. Vilken roll spelar
vi som deltagare for ledarna? Bara for att vi som deltagare 6nskar en hég grad av samverkan
kommer det inte att uppstd av sig sjalv. Som deltagare behover vi se och forsta vilka
funktioner ledare fyller for oss, och inte bara vilken roll de spelar for att uppfylla
organisationens mal. Med ett sadant perspektiv kommer ocksa férstaelsen fér vad det
innebar att vara deltagare att oka.
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Collective Ability - a summary in English

The purpose of this dissertation is to contribute to our understanding of knowledge
integration between individuals in knowledge intensive workgroups. These environments
are characterized by complexity, uncertainty and multiple perspectives on the situation. This
makes them highly dependent on the interpretations and interactions of the involved
individuals, making them difficult to manage with traditional hierarchical means. Hence, the
dissertation argues that knowledge integration becomes dependent on a leadership process
involving all participants.

Organizations as distributed knowledge systems

The background to this dissertation is an increasing importance of knowledge integration as
society and organizations are becoming increasingly specialized and knowledge more
distributed (Tsoukas, 1996; Grant, 1996). Organizations today use knowledge to an extent
that a single actor cannot oversee. In addition, no single actor can foresee what knowledge
is needed when and where in the pursuit of organizational tasks. This makes organizations
decentralized systems lacking an overseeing mind (Tsoukas, 1996:11). The ability to
integrate knowledge therefore becomes an increasingly important factor in the competitive
ability of firms and organizations (Grant, 1996).

During the past decades knowledge and the management of knowledge have received
considerable attention, both in science and in practice. A major part of this interest has been
pursued under the label of Knowledge management, focusing on how to use information
technology and formal structures to manage knowledge (Ruggles, 1998; Hansen et al, 1999),
as well as the willingness of individuals to contribute to such systems (Morris, 2001; Cabrera
& Cabrera, 2002). This perspective can be said to have an instrumental view of knowledge.
Knowledge is seen as a functional resource that both can and should be led. This view has
been criticized because it assumes that knowledge, like other production resources, can be
freed from the individual, stored and transmitted between different formats and subjects
with few complications (Schon, 1983, Alvesson, 2004). Knowledge however is a difficult
concept to define, both theoretically and empirically.

Knowledge - a multifaceted phenomenon

What is knowledge? Like Grant (1996:110) says “this question has intrigued some of the
world's greatest thinkers from Plato to Popper without the emergence of a clear consensus”.
Using a cognitive perspective knowledge could be defined as representations of a world
consisting of objects and events (von Krogh, 1998). The key task of any cognitive system, for
example the brain, is therefore to represent or model these as accurately as possible. From
this perspective knowledge becomes universal. Two cognitive systems are assumed to
achieve the same representation of the same object or event. An alternative constructionist
perspective questions this basic assumption, referring to an ontological and epistemological
position in which any representation of reality is an act of construction rather than a
representation. Because knowledge resides in our bodies, and is closely tied to our senses
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and previous experiences, knowledge cannot be separated from the individual and the
specific situation. Instead of looking at knowledge as an object it is seen as socially
constructed. It has therefore been suggested that the application of knowledge should
rather be defined as knowing (Blackler, 1995). Such a position implies that knowledge is
mediated, situated, provisional, pragmatic and contested. It suggests that knowledge needs
to be studied as an active process involving a specific set of individuals in a specific situation.
This directs our attention to the interaction of the individuals and the patterns of their
behaviors and how that forms a work group and its use of knowledge.

The ambiguity of knowledge

In knowledge intensive environments, knowledge can be said to be an ambiguous
phenomenon. A major challenge for work groups is the uncertainty and complexity making
means, ends and outcomes of a task open for interpretation. Collecting more “facts” cannot
be used to decrease uncertainty, since multiple perspectives and interpretations of the
environment will remain.

Since knowledge in these groups can be expected to be distributed among the members in a
way that no single individual has control (Tsoukas, 1996), the process of integrating
knowledge becomes subject to the individuals’ ability and willingness to participate and
contribute in such a process. This in turn relies on individuals’ perception of the group and
its members. Factors such as; trust in other individuals and their knowledge, commitment,
feeling of psychological safety and self-protecting defensive behaviors become critical for
knowledge integration. Knowledge integration becomes subject to individuals’ implicit
coordination i.e. the kind and quality of their interaction. These aspects are under limited
control of management and the use of traditional hierarchical structures may even be
considered as an inefficient means of governing such groups. The process becomes
dependent on how individuals use their individual judgment in the specific situation, giving
them a high degree of influence over the process of knowledge integration.

Research purpose and questions

How can groups in this setting integrate their knowledge in an efficient way, and manage the
situation of uncertainty and complexity, when no one is in control? This is the underlying
research question of this dissertation in which | use a combination of quantitative and
qualitative research to study the challenges of knowledge integration in work groups.

The thesis pursues the argument that knowledge intensive work groups, in order to have a
high utilization of their knowledge resources, need the ability to move back and forth
between a state of reflection and action. The process resembles that of the practitioner’s
reflection-in-action (Schoén, 1984). However, in work groups this must be a collective process.
Using two perspectives on knowledge integration that are seldom combined; integration as
group learning and integration as enactment of a collective system, the dissertation
combines theories of group learning behavior (Edmondson, 1999), transactive memory
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(Wegner, 1987) and collective mind (Weick and Roberts, 1993). The first research question
of the dissertation is:

- What are the key factors and activities of knowledge integration between individuals
in ambiguous settings? How do these factors relate to each other and to the
effectiveness and efficiency of the group?

To study this | first develop a model bringing together variables that in previous research
have been related to the efficient use of knowledge in teams. The model is tested based on a
survey of 60 work groups from 17 different organizations.

The second research question of the dissertation is:

- How is knowledge integration on a group level formed and organized, and what is the
role of the participants’ representations and enactment of the group in this process?

The second question relates to how individuals construct meaning and how this is related to
their enactment of the collective system of the work group. This is investigated in a
qualitative study of 8 workgroups from 3 different organizations. | first analyze the use of
reflective behavior and the enactment of a transactive memory system in the work groups.
The groups are categorized according to their degree of knowledge integration. In a second
step | analyze their organizing behavior using an analytical framework of organizing activities
based on Hoskings (1988) concept networking.

Results and conclusions

The survey of 60 work groups

The results from the survey can be summarized in three main points. First, the empirical data
supports the hypothesis that both the learning behavior and the enactment of a transactive
memory system are related to group efficiency.

Second, the study indicates that it is only when these two processes appear in combination
that they relate to efficiency. This is confirmed in three ways. First, we can see that it is not
sufficient that the groups receive what they consider as knowledgeable and competent
resources. Only when there is a sufficient level of psychological safety within the groups are
these resources related to efficiency. Previous research on transactive memory systems has
suggested that teams need trust in the competence of the knowledge resources (Faraj &
Sproull, 2000). Other studies have suggested that reflective behavior in groups is related to a
feeling of personal safety amongst the group members (Edmondson, 1999; Argyris & Schon,
1996). By combining these factors the current study shows that psychological safety
mediates knowledge credibility in relation to efficiency. Second, the study also shows that
reflective behavior is not related to efficiency, as previously suggested (Edmondson, 1999),
unless the group members interact with heed. Studies of collective systems in high-reliability
organizations (Weick & Roberts, 1993) have shown how these systems rely on group
members’ heedful interaction for their functionality and absence of accidents. This study
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adds to these findings, showing that knowledge intensive organizations in general (not only
those focusing on high reliability) are also reliant on heed in order to release their potential
of knowledge exploration and exploitation. Thirdly, the reflective behavior of the groups
could not be related to efficiency unless the representation of the task and group was well
developed. Again, this suggests the usefulness of combining elements of previous studies on
learning and collective systems respectively. Representation is a concept used in theory on
what forms collective behavior (Mohammed & Dumville, 2000; Weick & Roberts, 1993). This
study indicates that groups need a well defined representation in order to be efficient in
their reflective behavior, and not only in their enactment of an already defined system.
However, this becomes somewhat of a paradox. The reflective behavior in itself is assumed
to be needed in order to develop the representation in ambiguous situations. Where does
this circle start? Who is to develop the representation, assuming that the knowledge needed
is distributed amongst the group members, but the representation is needed in the
reflective behavior? The survey indicates that leader coaching was the variable with the
highest impact on forming the representation. This suggests a critical role of the leader in
this process, but it also indicates a continued dependence on a leader, which seems
incompatible with the conditions of the knowledge distributed organization. The leader
alone cannot be expected to have the knowledge necessary to form the representation. This
interaction between leader and group members in forming the representation of the group
therefore became one of the important questions to be studied in detail through
interviewing and observing 8 work groups in practice.

A third result from the survey shows that work groups are dependent on both a feeling of
the group supporting the individual, in the form of psychological safety, as well as of
individuals supporting the group. The latter process is that of heedful interrelating. These
concepts are taken from the two different views of knowledge integration. The group-
learning perspective traditionally emphasizes the importance of conditions in which people
are prepared to learn. In this case the group being supportive of group members’ reflective
processes through openness, respectfulness and the absence of defensive behaviors. The
collective system perspective, on the other hand, looks at what mechanisms make people
act as if they were a group, like a collective mind (Weick & Roberts, 1993). This theory
suggests that the difference separating a collective mind from other groups resides in the
quality of the group members’ interactions in the form of; “noticing, taking care, attending,
applying one’s mind, concentrating, putting one’s heart into something, thinking what one is
doing, alertness, interest, intentness, studying, and trying” (Ryle, 1949:136, cited in Weick &
Roberts, 1993:361). The current study confirms that both these aspects are critical for group
efficiency.

Interviews and observations in 8 work groups

The second study consisted of two steps. In the first step the 8 work groups were
categorized according to their level of knowledge integration. Analyzing their reflective
behavior and enactment of a transactive memory system, 2 work groups were rated as
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having a high level of knowledge integration. Of the remaining groups, 3 could be said to
have unbalanced knowledge integration, either dominated by reflective behavior or by
enactment of a transactive memory system. Finally, 3 groups could be categorized as having
a low level of knowledge integration in both dimensions.

Using an analytical framework of networking behavior (Hosking, 1988), organizing activities
in the form of knowledge exchange, development of relations and developing narratives for
retelling the “story” of the group, were studied in the work groups. Networking, as the way
of group members to contribute to the organization of the group, could be related to
knowledge integration in the following ways (see table 9.1).

How networking behavior increases the learning | Networking behavior complements the formal
processes of the groups. structures for knowledge integration. It is a form of
implicit coordination of the learning process.

High levels of networking will increase the magnitude
of the learning process within the group. More
subjects are discussed, and more persons are
involved in the discussions.

The dynamics of networking can be expected to
increase the level of influence between the group
members, and hence the effects of learning
processes.

As the number of group members demonstrating a
high level of networking increases, the group
members will become more involved in the
leadership process of the group. Dependence on
hierarchies decreases and the probability of exploring
unknown knowledge resources within the group

increases.
How networking behavior increases the enactment of | The representation and its level of complexity in
a transactive memory system in groups. ambiguous settings is enacted by the participants
networking.

Networking increases the demand for group
members’ commitment and makes them more
involved in the responsibility of the group.

A more complex representation increases the level of
reflection when it comes to problem setting. This
means that more group members become involved in
the process of handling the ambiguity of the
situation.

Table 9.1: Summary of the relationship between networking and knowledge integration

As all categories of work groups were to some extent engaged in networking behavior, the
concept of heedful behavior can be used to define differences in the enactment of
organizing behavior through networking. Heed in networking behavior could be described in
the following way (see table 9.2).
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Examples of heed in networking

Examples of the opposite to heed in
networking

Heed in the interpretation of a
collective system
(representation)

Acceptance of the consequences of
complexity; need for tradeoffs,
seeking decision alternatives and
participating in difficult decision
making.

Handling complexity by limitations and
simplifications that in reality remove
part of the task from the groups’
responsibilities, but where these
removed parts still tend to reappear
during execution.

Embracing complexity by acting in
complex ways. For example by group
members implicitly coordinating
their need for information and
knowledge exchange outside the
formal systems.

To choose defensive behavior and to
discuss group challenges like a
"spectator”, where the deficiencies of
others are used as explanations to all
problems.

Heed in the enactment of a
collective system (contribution
and subordination)

Group members reflecting on their
individual relation to the task and its
conditions, instead of taking their
role for granted or defined by
circumstances.

Looking upon the individual role as given
by circumstances, ignoring the need for
discretionary behavior and
interpretation of the role.

Overlapping enactment of individual
roles. Being attentive of the balance
between subordination and integrity
in knowledge intensive
environments, showing acceptance
and participation in the groups’
decisions as they are made.

Making limitations to the individual role
that are not self-evident without making
these limitations known to others.
Ignoring areas of uncertainty.

To show awareness of the conditions
of collective reflection as a sensitive
process, that is easy to disturb or
interrupt.

Being insensitive to the difficulties of
open and collective reflection and to the
exposure of those reflecting openly.
Being insensitive to how easily this
process may be disturbed or
interrupted.

Table 9.2: Heed in networking

Results from the combined studies
Combining the studies suggests that the model developed for the survey could be extended

by integrating the results from the qualitative study. Two variables could then be added (see

figure 9.1)
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Figure 9.1: A suggested structural model combining the two studies

A challenge in combining the studies is that networking and representation seem to have a
reciprocal relationship. Networking can in practice be seen as the activities supporting the
content of the representation. The ambiguous situation characterizing the knowledge
intensive groups also imply that the implicit representation of the group is complex from the
beginning. The groups don’t have to develop complexity, they need to handle it. Hence
networking can be seen as a reaction to complexity. Either the group handles complexity by
limitations and simplifications, or it tries to enact complexity. In the latter case complexity
can only be enacted collectively through a high level of heedful networking. Therefore the
representation within the group is also a reflection of its networking activities.

In this process the formal leader as well as other role models can initially be expected to
have great influence. Over time however, all group members have the possibility to increase
their influence through networking activities. To show this relationship the variable Group
member coaching is introduced. The variable is termed coaching, since to some degree all
group members are subject to their own self-leadership in this process. All group members

will also, to some extent, influence other group members. Hence, they are coaching both
themselves and others.

Finally, the studies are combined by developing the concept of collective mind (Weick &

Roberts, 1993) so that it can describe knowledge intensive work groups acting as a
collective:
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Collective ability in knowledge intensive work groups can be described as a pattern of related
actions as the group members shape the social system of the group.

The group members construct their activities based on an understanding of a system of
related actions performed by themselves and others, and they relate their actions based on
this understanding. The development of the representation of the system is dependent on the
degree to which the group members are involved in this process, and their coaching of
themselves in order to contribute their knowledge resources.

Variations in the heed with which the group members interrelates their actions and
experiences and show subordination as well as integrity influence the collective ability. It
decides the groups’ ability to relate their combined knowledge resources to the task and the
situation. A high level of heedful interaction in networking increases the integration of
knowledge, and by that the collective ability to handle ambiguous tasks and situations.

Managerial implications

Against this background it is suggested that there is a need for a new way of looking at
knowledge integration. There is a need of a perspective that integrates different aspects of
knowledge and integration, as well as includes the dependence of the involved individuals
and the specific situation. The implication of the dissertation is that knowledge integration in
knowledge intensive environments is seen as a phenomenon driven by the behavior of all
the involved individuals. The role of the leader, if the perspective is knowledge integration,
will mainly have to be considered as that of supporting a collective process, in which the aim
must be to emancipate knowledge rather than manage it. Since no one can define the
complete representation or control the resources available for the execution of the task in
knowledge intensive environments, the relevant outcome and use of resources cannot be
determined in advance. Hence, traditional means of setting objectives and evaluating
performance become problematic. Therefore, a final managerial implication will have to be
that there is also a need to develop new forms of measuring and judging performance in
these environments.
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Appendix A - Organisationerna i studien

Oden

Oden tillhor ett av 90-talets snabbvaxande IT-konsulterna som kom att genomga ett stalbad
under det tidiga 2000-talets stora IT-krasch. Historiskt kan man darfor beskriva féretaget i
tva perioder, fore och efter IT-kraschen. Under andra halvan av 90-talet vaxte foretaget fran
10 till knappt 500 personer. En enastaende tillvaxt i volym, med hog I6nsamhet, ledde bland
annat till vinst av Svenska Dagbladets utmirkelse ”Arets tillvaxtforetag” tva ar i rad.
Framgangsreceptet byggde pa en blandning dar den ena halvan var svensk konsultkultur
med en plattorganisation och manga kulturaktiviteter for att hoja sjalvkanslan hos
konsulterna, halla samman foretaget samt motivera medarbetare. (Denna typ av féretag har
bland annat skildrats ur ett kritiskt perspektiv av Alvesson i studien av konsultféretaget
Enator, Ledning av kunskapsféretag, 2000). Den andra halvan var en grupp
nyckelmedarbetare med bakgrund i den amerikanska konsulttraditionen, byggd pa starkt
stdéd av strukturkapital, tydliga och starka hierarkier och en “up or out” kultur. Detta
kombinerades i sin tur med en mycket rorlig Idnemodell dar konsulterna i princip delade sin
fakturerade intdkt med foéretaget. Kombinationen lockade till sig framforallt personer som
redan arbetat ett antal ar i andra konsultbolag och blivit trygga i sin kompetens, och darfor
tilltalades av en lonemodell som skulle ge dem en hogre 16n, ofta 50% eller mer i 6kning,
under forutsattning att de var debiterbara. De kande sig lockade av att fa arbeta med de
professionella konsulterna, med en framgangsrik bakgrund i nagra av branschens elitféretag,
samtidigt som de tilltalades av den glada, sjdlvsakra och ndarmast rusiga kulturen.

Under det tidiga 2000-talet gick foretaget med buller och bang samman med ett av de mer
framtradande nya internetkonsultbolaget. Fusionen blev allt annat an lyckad och i
kombination med att luften gick ur IT-branschens aktier stod foretaget ar 2002 infér en inte
sarskilt osannolik undergang. Med hjalp av nya pengar fran de gamla dgarna och fran nagra
av nyckelpersonerna i ledningen kunde dock foretaget véndas. Flera av tidigare
ledningspersoner, de med bakgrund i den amerikanska konsultkulturen, dtervande samtidigt
till foretaget. En omfattande renovering och uppgradering av foretagets kultur- och
strukturprogram genomférdes. Samtliga medarbetare skickades i omgangar om 25 personer
pa ledarskapsutbildning. En stor del av den utbildningen var baserad pa pedagogik fran
forsvarets ledarskapskurser for officerare, UGL (Utveckling Grupp Ledare). Temat var det
personliga ledarskapet och budskapet var att alla individer gor skillnad i de arbeten som de
deltar i. Detta varvades med o&vningar och exempel fran foretagets olika uppdrag.
Omfattande investeringar gjordes ocksa i att 6ka strukturkapitalet for att ta storre kontroll
Over arbetets utforande, ©ka samordningen mellan affirsenheterna och &ka
standardiseringen i rutiner och procedurer. | detta sammanhang infordes dven s.k.
nyckelkundsteam. Dessa team syftade till att koordinera samverkan hos de stora kunderna
mellan féretagets olika affirsenheter och specialistomraden fran foéretaget. Darmed
hoppades man uppna hogre forsaljning och effektivitet hos kunden, men ocksa dkad kvalitet
i arbetet.
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Frej

Frej ar ett specialistkonsultforetag. Det utvecklades under 50-talet av en svensk grundare
och har en mycket hog status inom sin bransch. Foretaget anses vara ett av de ledande i
Europa inom sitt specialomrade. Rekryteringen sker i huvudsak bland ingenjérer. En stor del
av medarbetarna ar darfor utbildade pa nagon av de tekniska hégskolorna, men det finns
ocksd medarbetare som har en mer brokig och sjalvlard bakgrund. Efter grundarens déd
koptes foretaget av en ensam riskkapitalist med egen bakgrund som tekniker och
uppfinnare. Denne lat anstalla en ny VD for att utveckla féretaget. Den nya VD mottes av en
skeptisk kultur nar han forsokte introducera ett tillvaxtprogram med tydligare strukturer.
Innan hade foretaget vaxt i langsam takt och ndrmast i vad som kan kallas ett
hantverkarsystem. Det fanns en tydlig stolthet Oover att tillhora féretaget, men i praktiken
arbetade manga som enmanskonsulter. Foretaget drabbades i bérjan av 2000-talet av sin
forsta motgang ekonomiskt. Det fanns ett begransat lonsamhetsfokus och central styrning
och déarfor fanns heller inga reserver nar forsaljningen minskade. Féretaget blev da tvunget
att for forsta gangen sédga upp anstallda. Denna motgang lastades till stor del pa den nya
VD:n som ocksa fick delar av ledningsgruppen emot sig. En av affirsomradescheferna
hoppade av féretaget, anslot sig till en konkurrent och pabdérjade en intensiv rekrytering av
gamla medarbetare. Detta utvecklades till en 6ppen konflikt nar det visade sig att AO-chefen
langt innan sin uppsagning varit i kontakt med konkurrenten och gjort affarsplaner for sin
nya roll, medan han fortfarande var anstélld pa Frej. En av de hogre cheferna var ocksa
Oppet kritisk till den nye VD:n och kommunicerade detta till sina medarbetare, men valde
anda att sitta kvar i ledningsgruppen. Konflikten mellan dessa tva ledningspersoner blev
nagot som paverkade stamningen i foretaget. Motgangarna och konflikterna ledde till att
foretaget ar 2004 gjorde en storre satsning pa att 6ka foretagskanslan genom att anvanda
externa konsulter i en stor utbildningssatsning. Syftet var att 6ka samarbetet mellan
konsulterna och fa dem att tydligare arbeta for foretaget istéllet for att betrakta uppdragen
som sina egna. | manga fall hade de enskilda konsulterna den enda kontakten med olika
kunder och det var direkt till dem som kunderna ringde nar de ville ha uppdrag utforda.
Detta gjorde foretaget kansligt for avhopp, men férsvarade ocksa upplarningen av nya
konsulter. Utbildningen var ocksa ett forsok att motverka den daliga stamningen och lagga
konflikter bakom sig. Efter denna satsning blev stdmningen battre och foretaget boérjade
utvecklas positivt. Man fick ocksa rad att expandera sin verksamhet genom att férvarva
andra mindre bolag. Nar bolaget stabiliserats och blivit I6nsamt valde riskkapitalisten att
sdlja det till en storre koncern. Till en bérjan upplevdes detta som positivt och det fanns
manga forvantningar pa fortsatt utveckling. Ganska snart hamnade dock VD i konflikt med
delar av ledningen inom det uppkopande foretaget och valde da att sluta. Det blev
startskottet pa nya avhopp av ett stort antal nyckelpersoner i Frej. Avhopp dar de dven tog
med sig ett stort antal medarbetare till nystartade féretag eller till konkurrenter. Under en
period var avhoppen sd manga att man slutade kommunicera ut dem via internwebben
eftersom det spred dalig och defensiv stamning i foretaget. Gamla konflikter blossade nu
ater upp, missndjet spred sig och ytterligare personer slutade. Man valde i det har laget att
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infora en ny organisation dar den gamla matrisorganisationen av affarsomraden och kontor
ersattes av grupper. Deras framsta uppgift var att skapa en narhet till affaren for
konsulterna, och gora att mellancheferna fick ett stérre och tydligare ansvar i att skapa
relationer till alla konsulter. Darmed skulle ocksd formagan att utveckla nyanstillda
medarbetare och fa ut dem pa uppdrag under ledning av de mer seniora 6ka. Grupperna fick
stor frihet i sin utformning. Deras ramar var i praktiken att uppna lénsamhet inom ramen for
den verksamhet man bedrev, och de fick frihet att rekrytera och utforma affarsplaner och
erbjudanden pa egen hand, som “smaforetag” i foretaget.

Tor

Tor &r egentligen ett stort internationellt foretag men studien har gjorts enbart pd en
begransad del, namligen en av affarsdivisionernas IT-avdelning. Bade divisionen och IT-
avdelningen tillhér de mest framgangsrika delarna av foretaget. Divisionen har hallit god
I6nsamhet och dess IT-avdelning har ett mycket gott renommé inom féretaget. Avdelningen
anses duglig i sin férmdaga att arbeta inom givna ekonomiska ramar, stédja
affarsverksamheten samt genomfora komplexa projekt. IT-avdelningen driver en tydlig
strategi och har starka relationer till sin affarsledning. Deras formaga att leda IT-arbete
strategiskt och bedriva framgangsrikt forandringsarbete har dven uppmarksammats utanfor
bolaget, och IT-chefen har bl.a. inbjudits att tala om sina erfarenheter pa en av Gartners*
stora klientkonferenser. Avdelningen bestar av ca 25 egna medarbetare. Man har en
omfattande outsourcing av olika funktioner som drift och underhall av huvudsystemen. Man
har ocksa ett stort antal konsulter som arbetar med olika systemdelar pa mer eller mindre
permanent basis. Sammanlagt ar organisationen darfér betydligt storre raknat i antal
verksamma personer. Utéver det har man ocksd ett antal personer som ar anstallda i
affarsverksamheten men som har IT-samordnande ansvar. Alla dessa personer ar inte
anstallda inom IT-avdelningen, men i praktiken har man ansvar fér deras roll i den totala IT-
leveransen till affarsverksamheten.

Avdelningen har under ett antal ar arbetat efter en tydlig IT-strategi som upprepade ganger
har kommunicerats till medarbetarna. Rutinméassigt har man tva stora
medarbetarkonferenser per ar da alla IT-medarbetare samlas under minst 2 dagar. Da
presenteras IT-strategin och utveckling féljs upp. Normalt har man da aven ett temaomrade
som man vill fasta uppmaéarksamhet pa. Det &r relaterat till verksamheten och kan vara
infrastruktur, strategi eller gruppdynamik. Under 2008 hade man en medarbetarkonferens
dar fokus sattes pa férmagan att samarbeta effektivt. Da genomférdes dven en utbildning
och traning under sammanlagt tre dagar dar medarbetarna fick lara sig olika tekniker for att
effektivisera samarbete. Denna satsning foljdes sedan upp med att man inférde ett antal
principer i organisationens vardagliga arbete, bland annat tillampning av reflektionsteknik,

“* Gartner ar ett internationellt undersokningsinstitut som specialiserat sig pa IT och pa att skapa benchmarking data genom

vilket féretag kan utvardera sin IT-effektivitet i forhallande till andra liknande organisationer och branscher.
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férvantanssynkronisering®® och s.k. time-out. Under flera &r har avdelningen anvint Toyotas
principer for lean production som forebild i sitt arbete. Time out kan darfor sagas vara ett
forsok att kopiera Toyotas idé om medarbetarens personliga ansvar for kvaliteten i
produktionen. | Toyota fabriker kan vilken medarbetare som helst begdra att
produktionsbandet stoppas p.g.a. en kvalitetsbrist ("dra i snéret”) Pa motsvarande satt
infordes att vilken medarbetare som helst inom IT-avdelningen kunde stoppa en pagaende
verksamhet genom att begara time out. Syftet ar i forsta hand att alla ska kdnna att de ar
delansvariga i produktionsprocessen. Genom att alla symboliskt kan agera sa kan heller
ingen sta overksam vid en upplevelse av kvalitetsbrist. Avdelningen har darmed satsat
avsevarda resurser pa att utveckla férmagan till samarbete. Det har dock begransat detta till
de egna medarbetarna, vilka endast utgor ca halften av alla verksamma inom IT. Konsulter,
outsourcingpartners och IT-relaterade personer inom verksamheten har inte varit
involverade i dessa initiativ.

® Forvantanssynkronisering innebar att deltagarna i gruppen stammer av vilka forvantningar de har pa en uppgift som man

gemensamt star infor, och pa vilket satt man ser att man personligen kommer att bidra till uppgiften.
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Appendix B - Intervjupersoner

Intervjuperson | Grupp |tidpunkt Intervjuare
Markus E +

1 Alpha 2008-okt Philip R

2 Alpha 2008-okt Markus E

3 Alpha 2008-nov Markus E

4 Alpha 2008-okt Markus E

5 Alpha 2008-okt Markus E

6 Alpha 2008-okt Markus E

1 Delta 2008-sep Camilla

2 Delta 2008-sep Camilla

3 Delta 2008-sep Camilla

4 Delta 2008-sep Camilla

5 Delta 2008-okt Camilla

1 Gamma | 2008-sep Camilla

2 Gamma |2008-sep Camilla

3 Gamma | 2008-sep Camilla

4 Gamma |2008-sep Camilla

5 Gamma | 2008-sep Camilla

1 Epsilon |2008-okt Andreas

2 Epsilon |2008-okt Andreas
Andreas +

3 Epsilon |2008-okt Marcus

4 Epsilon |2008-okt Andreas
Andreas +

1 Zeta 2008-okt Philip

2 Zeta 2008-okt Andreas

3 Zeta 2008-okt Philip

4 Zeta 2008-okt Philip

5 Zeta 2008-okt Markus

1 Eta 2008-okt Andreas
Andreas +

2 Eta 2008-okt Philip

3 Eta 2008-okt Andreas

1 Theta 2008-okt Philip

2 Theta 2008-okt Philip

3 Theta 2008-okt Philip

4 Theta 2008-okt Philip

1 Beta 2008-okt Philip

2 Beta 2008-okt Philip

3 Beta 2008-okt Philip

4 Beta 2008-okt Philip

5 Beta 2008-okt Philip
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Appendix C - Intervjuguide for
kunskapsintegrationsprojektet

I=Intervjuaren, IP=Intervjupersonen, respondenten
Text inom klamrar [] anger instruktioner, inte fragor.

Introduktion
[Informera om studien]
[Informera om syftet med intervjun]
[Ge en kort presentation av dig sjalv]
1. Hurldnge har du arbetat i féretaget och med vad?
Bakgrund om gruppen
[Klargor vilken grupp som intervjun ska handla om]
2. Rita en tidslinje for den hér gruppens historia!
a. Ndr bildades gruppen?
b. Hur ldnge har ni som dr medlemmar i gruppen arbetat tillsammans?
c¢. Vilka nyckelhdndelser skulle du vilja placera pd tidslinjen?
d. Hur ldnge kommer gruppen att finnas?
Gruppens arbete
3. Vad arbetar ni med i den hdr gruppen?
a. Hur skulle du summera gruppens uppdrag/uppgift?
b. Hur ofta arbetar du med gruppen eller medlemmar ur gruppen?
c. lvilka former?
d. Hur ser arbetsférdelningen i gruppen ut?
4. Hur mycket tid Idgger ni pd att diskutera hur ni arbetar i gruppen?
Gruppens samlade kompetens
1. Vilka olika typer av kompetens finns representerade i den hér gruppen?
a. Hur pass olika dr era kompetenser?
b. Hur beroende dr du av de andra gruppmedlemmarna?

2. Upplever du att det kan vara svdrt att forstd de andra gruppmedlemmarna?
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3. Har ni de personer i gruppen som behévs for att klara av ert arbete?
Om gruppens prestation
4. Hur tycker du att arbetet i gruppen gar?
5. Hur vet ni hur arbetet i gruppen gar?
6. | procent —hur mycket av gruppens potential utnyttjas i arbetet?
Vilka paverkar gruppen?
7. Vilka gruppmedlem(mar) pdverkar gruppens arbete mer én andra?
a. Vad gér denna/dessa medlemmar fér att pdverka gruppens arbete?
b. Hur pdverkas gruppens arbete av dem?

c. Ar det négon/négra gruppmedlemmar som pdverkar stémningen i gruppen mer én
andra?

Om Individen i gruppen
8. Hur bidrar du till gruppens prestation?
9. Hur har arbetet i gruppen pdverkat dig?
10. Vad har du ldrt dig av att arbeta i den hdr gruppen?
Natverksfragor
11. Vilka gruppmedlemmar har du en diskussion med flera ganger per vecka?
12. Vilka gruppmedlemmar brukar du be om arbetsrelaterade rad?
13. Vilka gruppmedlemmar skulle du anfértro dig till i en arbetsrelaterad fraga?
Avslutning
14. Ar det négot du tycker att vi har glémt att fréga om?

15. Om du skulle ge nagra rdd till en ny medlem i den hér gruppen — vilka skulle det vara?
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Har en diskussion
med dessa flera
gdnger per vecka?

Brukar be dessa om
arbetsrelaterade rad

Skulle anfértro mig till
dessa i en
arbetsrelaterad fraga

10

11

12

13

14
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Appendix D - Analysmall

Gruppen som stod for individen

Gruppens yttre forutsattningar
- Tid féor moten, omfattning och kvalitet pa ingaende resurser, organisationens stod
- Facilitering
- Ledarens organiserande férmaga
Gruppens inre férutsattningar
- Maktférhallanden och normsystem
- Larandeorientering
- Oppenhet

Individen som st6d for gruppen

Natverkande beteende
- Etablera relationer
o Omfattningen — Aktivitet - Skicklighet
- Bredda kunskapsbas
o Omfattningen — Aktivitet - Skicklighet
- Fagenomslag i sociala konstruktioner
o Omfattningen — Aktivitet - Skicklighet
Sjalvledarskap
- Satta egna mal
o Omfattningen — Aktivitet - Skicklighet
- Observera och analysera sig sjalv
o Omfattningen — Aktivitet - Skicklighet
- Bel6na och korrigera sig sjalv

o Omfattningen — Aktivitet - Skicklighet
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Appendix E - Utviardering av sammansatta variabler

Enkatstorlek och antal indikatorer
En viktig fragestallning vid enkatdesign ar valet mellan att ha tillrdckligt med indikatorer for
att representera en sammansatt variabel och att minimera belastningen pa respondenterna.

“Thus, one goal of questionnaire design is to write questions that will convey the meaning of
the inquiry exactly as the researcher intended. Second, the questionnaire should provide the
preferred manner for eliciting information from respondents and should state the questions
in @ manner designed to generate the most accurate responses possible. In other words, the
questionnaire should be designed to minimize systematic and variable errors within the
available budget and other constraints of the survey. In addition, the time required to

complete the questionnaire and other aspects of respondent burden should be minimized

subject to the analytical goals of the survey... Reducing the burden on the respondent is

essential since it will usually increase the likelihood that he or she will agree to participate
and reduce the chance of error in response due to fatigue and inattention to the response
task.” (Biemer & Lyberg, 2003:120, min understrykning)

Av den anledningen genomfdérdes en analys av enkaten efter 25 grupper varvid antalet
indikatorer reducerades. Med hjélp av faktoranalys kunde 21 av totalt 73 indikatorer tas
bort. Den storsta sammansatta variabeln minskade fran 9 indikatorer till 6. Ingen
sammansatt variabel har dock farre an tre indikatorer. Innan reduktionen hade nagra
respondenter indikerat att de anvant upp till 20 minuter for att fylla i enkdten. Om de 4
administrativa fragorna inkluderas minskade enkaten fran 77 till 56 indikatorer. Om vi antar
att indikatorerna kraver lika lang tid att besvara sa borde en approximativ tid for enkéten
darfor reduceras till ca 15 minuter. Totalt dr det en reduktion om nastan 30 % av enkaten.

Vil utformade ger sammansatta variabler med minst fyra indikator god statistisk grund. Tva
indikatorer anses ge en underidentifierad modell vilket innebéar att det ar fler parametrar
som ska estimeras dn det finns varians och kovarians i indikatorerna. En faktoranalys med en
sadan sammansatt variabel ger tva faktorladdningar och tva fel varianser (fyra parametrar),
samtidigt som det bara finns en kovarians och tva felvarianser. Det &r alltsa en negativ
frihetsgrad i modellen. Tre indikatorer ger en just-identified modell. Den innehaller
tillrackligt med frihetsgrader for att estimera alla fria parametrar, men inte mer an sa. Att
foredra ar darfor minst fyra indikatorer som ger fler unika kovarians- och varianstermer an
parametrar som ska estimeras (Hair et al, 2006). | modellen har anvéants fyra indikatorer eller
fler dar sa har varit mojligt. | den test och reducering av antalet indikatorer som gjordes efter
25 grupper valdes nagra indikatorer bort av validitets- och reliabilitetsskal vilket medfort att
nagra sammansatta variabler har endast tre indikatorer.

Validitet
Den teoretiska grunden for strukturmodellen har jag redovisat i kapitel 2. Matmodellen
daremot anger hur indikatorerna logiskt och systematiskt representerar de sammansatta
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variablerna och maste darfor valideras. Validitet anger i vilken utstrdckning som ett antal
indikatorer faktiskt aterspeglar den teoretiska variabel som de ska mata. (Hair et al,
2006:776). Validiteten i en sammansatt variabel bedéms utifran tre kriterier:

1. Konvergerande validitet: Indikatorerna i en sammansatt variabel ska konvergera eller
dela en hog andel varians, for att vi ska kunna anta att de mater samma fenomen. Ett
sdtt att mata detta ar att deras faktorladdningar ar statistiskt signifikanta.
Faktorladdningar uttrycker hur mycket indikatorerna korrelerar med faktorn. En
kvadrerad faktorladdning uttrycker i procent hur mycket av variansen for indikatorn
som foérklaras av faktorn (Hair et al, 2006:102). En tumregel sdger darfér att
faktorladdningen ska vara 0,5 eller hégre, idealiskt 0,7 eller hogre foér en indikator®’.
Ett matt pa konvergerande validitet ar darfor Extraherad varians (EV), vilket ar den
genomsnittliga kvadrerade faktorladdningen hos indikatorerna i variabeln. Om den ar
hogre an 0,5 indikerar det att i genomsnitt dar mer varians i modellen férklarad av
variabeln/faktorn an det aterstar fel, vilket darfor anvands som en tumregel. Den s.k.
Cronbachs alpha®® anvinds ocksa som en indikator p& konvergerande validitet. Den
mater interkorrelationen mellan indikatorerna i faktorn. Tumregeln sager att vardet
ska vara Over 0,7, men 0,6 kan accepteras om andra indikatorer pa modellens
validitet ar goda.

2. Diskriminant validitet: Avser test av att sammansatt variabler tydligt skiljer sig fran
varandra. Hair et al (2006:778) foreslar att den diskriminant validiteten provas genom
att extraherad varians jamfors med korrelationen mellan de sammansatta
variablerna. Logiken bakom detta resonemang ar att en sammansatt variabel bor
forklara mer av sitt matt dn det forklarar en annan variabel. Darfér ska den
extraherade variansen fér de variabler vars korrelation jamfors helst vara hogre an
korrelationen.

3. Nomologisk validitet (face validity): Avser att relationen mellan variabler och
indikatorer upptrader rimligt enligt en foérnuftsmassig bedomning, grundad pa
praktiska eller teoretiska referenser.

Ytterligare validitetstester 4r om de sammansatta variablerna upptrdder som gruppkoncept.
For att vara relevanta som matt pa grupper behdver tva kriterier vara uppfyllda (Kenny & La
Voie, 1985; i Edmondson, 1999; Hair et al, 2006). For det foérsta maste sammansatta

4 Med eller utan rotation. Rotation vrider bara X- och Y-axeln med bibeh&llen 90 graders vinkel for att fortydliga

foérekomsten av kluster av indikatorer

“* Cronbachs alpha koefficienten okar vanligtvis nar korrelationen mellan indikatorer 6kar. Av det skilet kallas ocksa
koefficienten for ett matt pa intern konsistens. Alpha &r ett neutral matt pa tillforlitlighet bara om indikatorerna har samma
kovarians, vilket antyder att de har en gemensam faktor vid faktoranalys. Darfor ar faktoranalys och Cronbachs alpha

kompletterande.
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variablerna vara logiskt relevanta som gruppvariabler. T.ex. kan sdgas att psykologisk
trygghet kan vara en representation av en grupp, medan en variabel som personlighetstyp
inte skulle vara det. Aven med en kategorisering av olika personlighetstyper som
respondenten far ta stallning till sa finns det utrymme for alla typer inom en grupp.
Psykologisk trygghet ar daremot ett fenomen som vi kan gora uttalanden om pa gruppniva.
For det andra behover variabeln visa att det uppstar matbara skillnader mellan gruppernas
svar nar vi mater den, d.v.s. att det finns en varians pa gruppniva och mellan grupper. Ett
satt att testa detta ar att géra en ANOVA test av samtliga variabler pa gruppniva. S.k. one-
way ANOVA anvands for att testa skillnader mellan tva eller flera oberoende grupper. Det
s.k. F-vardet visar da relationen mellan medelvardet between-group (mellan grupperna) och
within-group (inom grupperna). Nollhypotesen ar att alla grupper har samma medelvarde.
For att en variabel ska kunna ses som ett gruppkoncept maste darfor F-vardet vara
signifikant. Da &r variationen mellan grupperna tillrdckligt stor fér att den ska vara
identifierbar i den totala variationen mellan individer.

Ytterligare en test av validitet ar test av common-method-bias. Det innebar att testa om
maéatmetoden i sig paverkar resultatet pa ett satt som ger systematiska matfel. Metoden kan i
sig ge bade hogre och lagre observerade varden. For att motverka systematiska matfel i
metoden anvdndes en rad atgdrder (Meade et al, 2007). For det forsta anvidndes en
webbenkat, vilket innebar att deltagarna inte besvarade fragorna vid samma tillfalle och pa
samma plats. Vidare anvindes en blandning av positivt och negativt formulerade pastaende,
och slutligen anvandes externa bedémares uppfattning om gruppen, vilket ocksa samlades in
vid ett annat, men anslutande, tillfalle genom e-mail. Trots detta &r det i enkdter som bygger
pa sjalvskattningar lampligt att testa graden av common-method-bias. En vanlig test for
detta ar Harman’s one-factor test. | denna test gors en faktoranalys pa samtliga indikatorer
som anvands i studien. En av metoden skapad gemensam varians antas existera om en
enskild faktor uppstar i den oroterade faktorldsningen eller om den forsta faktorn forklarar
majoriteten av variansen i variablerna.

Metoden som anvants for faktoranalys ar i forsta hand s.k. principal component analysis.
Grundprincipen i faktoranalys &r att identifiera hur ett storre antal variabler samvarierar, sa
att de kan grupperas i en underliggande dimension, en faktor. Utmaningen ar att gora
reduktionen med en minimal foérlust av information. Prinicipal component analysis ar en
extraktionsmetod som anvander icke-korrelerade linjara kombinationer av de observerade
variablerna. Den férsta komponenten (faktorn) far darfor maximal varians. Efterféljande
komponenter (faktorer) forklarar successivt mindre andelar av variansen och ar alla icke-
korrelerade med varandra. Metoden anvands for att fa den initiala faktorlésningen. Férdelen
med denna metod &r att den skapar en unik I6sning, i motsats till sk common factor analysis.
Metoden anvander ocksa den totala variansen, inklusive gemensam varians savadl som
specifik och felvarians, till skillnad fran common factor analysis som enbart anvdnder den
gemensamma variansen. Man kan darfor saga att component analysis anvands nar malet ar
att anvanda sa mycket som mojligt av den ursprungliga informationen (variansen) och nar
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syftet ar att hitta den ”“bast” férklarande faktorn. Det pagar en debatt om for- och nackdelar
med respektive metod. Enligt rekommendation fran Hair et al (2006) bor bada metoderna
anvindas i det fall att férvintade communalities” inte overstiger 0,6 och antalet indikatorer
inte Overstiger 30. Darfér kompletterades samtliga analyser aven med en faktoranalys déar
jag anvande common factor som extraheringsmetod. Det gav dock aldrig nagra skillnader i
resultat.

Den s.k. Varimax-metoden anvindes fér ortogonal® rotation av faktorlésningen. Denna
metod minimerar antalet indikatorer som har hog laddning pa varje faktor, vilket underlattar
tolkning av faktorerna och test av diskriminant validitet. Metoden kan enkelt beskrivas som
att man later axlarna i den tvadimensionella matrisen vrida sig runt origo for att maximera
skillnaden mellan olika grupperingar av variabler. Grupper av variabler som ligger pd samma
niva pa t ex Y-axeln far annars bara en skillnad i dimensionerna, namligen den pa X-axeln.
Genom vridningen uppstar en spridning pa bada axlarna, trots att deras relativa férhallande
bestar. Genom den stérre spridningen framtrader grupperingarna (kluster) tydligare (Hair et
al, 2006).

Statistiskt underlag for faktoranalys

En tumregel for vilken mangd data som behovs for att gora faktoranalys ar att urvalet ska
Overstiga 100 observationer (Hair et al, 2006). Den generella regeln ar att ha atminstone 5
ganger sa manga observationer som antalet variabler som ska analyseras. Att féredra ar att
ha ett forhdllande pa 10:1 mellan observationer och variabler. Den storsta mangden
variabler som analyseras samtidigt i avhandlingens tester ar nar samtliga indikatorer inom
samma grupp variabler jamfors for att se hur de grupperar sig, t ex nar samtliga variabler i
kategorin kunskapsintegration och kollektiv koordinering testas for diskriminant validitet.
Samtliga dessa variabler uttrycker beteenden i relation till kunskapsintegration och det ar
darfor viktigt att de ar distinkt atskiljda. De omfattar da sammanlagt 14 indikatorer. Testet
gors pa individnivd eftersom koncepten ska vara urskiljpara pa individnivda (det &r
individernas upplevelser och bedémningar som ligger till grund for gruppnivan). Det innebér
att 14 ganger 10, d.v.s. 140 observationer ar ett tillfredstéllande underlag. Kollektiv miljé
utgdér en annan kategori av variabler genom att de ska vara uttryck upplevelser av
fortroende och trygghet och testats darfor inte tillsammans integrations- och
koordineringsvariablerna, dven om underlaget i sig ar tillrackligt (23 indikatorer respektive

4 Communalities &r ett matt pa den totala variansen en indikator har till samtliga 6vriga indikatorer i faktorn.

50 Ortogonal rotation innebér att axlarna i det tva-dimensionella faktordiagrammet successivt vrids runt mittpunkten (origo)
men med bibehallen 90 graders vinkel mellan axlarna. Det innebar att den relativa positionen mellan variablerna bibehalls,
men kluster av variabler kan urskiljas tydligare Exempel r nar kluster av variabler har ungefar samma position pa X-axeln
men ligger pa olika sidor om origon pa Y-axeln. Genom att rotera diagrammet tills flertalet befinner sig pd samma sida om
origon pa t ex X-axeln klargors deras relativa position tydligare och skillnaden mellan klustren framtrader tydligare i

faktorerna.
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behov av 230 observationer). Férutsdttningar kan betraktas som en gemensam typ av
variabler eftersom de mater i huvudsak synen pa gruppens resurser (med undantag av
Beroenden). Tillsammans har de 17 indikatorer vilket ger ett behov av minst 170
observationer. Totalt dr antalet observationer som anvands ar 378, efter det att individer
med for fa besvarade pastaenden har tagits bort.

| fall dar en respondent hade besvarat mindre an 20% av fragorna togs den enkaten bort.
Det resulterade i att 9 enkater togs bort. Av aterstdende enkater var det genomsnittliga
bortfallet av svar inom en enkdt 7,4%. For att hantera bortfall i faktoranalys anvandes
metoden att lata programmet SPSS ersatta saknade svar med genomsnittligt varden.

| tester av common-method-bias anvands samtliga beroende variabler i en gemensam
faktoranalys. Tillsammans utgér de da 49 variabler. Antalet observationer dr 378 och
uppfyller darmed uppfylls inte den 6nskade tumregeln om 490 observationer (10 ganger
antalet variabler), men med rage miniminiva, 245 observationer (5 ganger antalet variabler).

Test av miatmodellen

Test av sammansatta variabler
Testerna genomfoérdes i foljande steg:

1. Initialt genomférdes for varje faktor en test av forutsattningarna for faktoranalys.
Den s.k. Bartlett’s test of sphericity”’ anvindes fér att bedéma om det fanns
tillrickligt manga relationer bland variablerna. The Kaiser-Meyer-Olkin test®> miter
om urvalet ar adekvat. Det utfors pa bade variabel och indikatorniva. Bada testerna
utfors for att beddma om det finns tillrackligt med samband fér att en faktoranalys
ska vara relevant.

2. Faktorladdningar per indikator kontrollerades. En laddning ska vara mer an 0,5, helst
over 0,7 for att anses stark.

3. Dérefter berdknades Extraherad varians (baserat pa laddningar fran principal
component analysis) for hela variabeln, vilket ar den genomsnittliga kvadrerade
faktorladdning per indikator. Den ska vara 6ver 0,5 for att anses adekvat, vilket kan
tolkas som att mer an halften av variansen, i genomsnitt, forklaras av faktorn.

*! Testar férekomsten av korrelationer mellan samtliga indikatorer. Anvands for att avgéra om det finns tillrackligt med

underlag (korrelationer) for en faktoranalys

52 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) measure of sampling adequacy testar om de partiella korrelationerna mellan variablerna ar
sma, genom att mata graden av korrelationer i forhdllande till anti-image korrelationer. Partiella korrelationer innebar att
variabler ser ut att samvariera men samvariationen forklaras egentligen av en tredje variabel. T ex kan det se ut som att

paraply och glassforséljning har en negativ korrelation. | sjdlva verket férklaras bada av forekomsten av sol eller inte.
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4. Cronbachs alpha koefficienten kontrollerades slutligen. Tumregeln sédger att den ska

vara 0,7 eller hogre, men att 0,6 ar acceptabelt om andra indikatorer av variabelns
validitet ar goda. Ett problem med denna test ar att vardet okar om antalet
indikatorer i variabeln okar. Detta bedomdes inte vara nagot problem i denna test
eftersom storsta antalet indikatorer for en variabel var sju.

Avslutningsvis kérdes faktoranalyser med samtliga indikatorer for att kontrollera att
de sammansatta variablerna bildade egna tydliga konstruktioner. Indikatorerna
delades da in i tva grupper, dels samtliga som ingick under rubrikerna
kunskapskoordination, kunskapsintegration och kunskapsmiljé i en grupp. Den andra

gruppen var samtliga indikatorer inom férutsdttningarna.

Fokus pa testerna var konvergerande och diskriminant validitet. Nomologisk validitet och

face validity anses foreligga da samtliga variabler dr konstruerade baserade pa teori och

flertalet ar hamtade fran tidigare studier dar det har klarat liknande tester. Samtliga
variabler klarade testerna for att faktoranalys skulle vara adekvat (Bartlett’s test of sphericity
och KMO measure of sample adequacy). Nedan redovisas i tabell E.1 en sammanstallning av
testernas utfall per variabel.

Sammansatt Kommentar

variabel

Observators Indikatorerna laddade tydligt i tva faktorer med bada extraheringsmetoderna.
bedomd Indikatorerna om gruppens formaga att halla tid och budgetramar la sig i en egen faktor.

prestationsformaga

Detta bedomdes utgora en tydlig skillnad mellan vad som kallas yttre (formaga att na
uppsatta mal) respektive inre (férmaga till hog produktivitet med tillgangliga resurser).
Eftersom enbart tva indikatorer &r otillfredsstillande som underlag fér en sammansatt
variabel beslutades att ta bort dessa tva indikatorer och enbart anvanda de kvarstaende
fyra indikatorerna, men dépa om den sammansatta variabeln till observatérsbedémd
yttre effektivitet.

Sjalvskattad
prestationsformaga

Indikatorerna laddade tydligt i tva faktorer. Bedomningen &r att dven dessa faktorer
representerar yttre (formdaga att nd uppsatta mal) respektive inre (férmaga till hog
produktivitet i tillgangliga resurser) effektivitet. Bada faktorerna innehall 3 indikatorer
varfér beslutet blev att dela upp den sammansatta variabeln i tva sjdlvskattad yttre
effektivitet och sjdlvskattad inre effektivitet. Ovriga tester var tillfredstéllande, liksom
tester av de nya faktorerna.

Kunskapsgranser

Kunskapsgranser klarar samtliga tester. Dock ar Cronbach’s alpha lagt, endast 0,58.
Eftersom Gvriga tester ger god validitet, inklusive test av diskriminant validitet genom
faktoranalys av samtliga prestationsindikatorer, sa beddms den sammansatta variabeln
acceptabel som den &r. Notera att det endast ar tre indikatorer och att Cronbach’s alpha
tenderar att vara lagre med farre indikatorer.

Uppmaérksam
omsorg

Klarar samtliga tester. Stark Cronbach’s alpha, 0,81. Vid test av diskriminant validitet
med faktoranalys av samtliga indikatorer i kategorin Kunskapsintegration och —
koordination laddar indikatorerna pa ratt sammansatta variabel enligt forvantan.
Samma resultat erholls dven nar indikatorer for sammansatta variabler under rubriken
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kunskapsmiljé lades till.

Reflektivt beteende

Klarar samtliga tester. Stark Cronbach’s alpha, 0,76. Vid test av diskriminant validitet
med faktoranalys av samtliga indikatorer i kategorierna Kunskapsintegration och —
koordination laddar indikatorerna pa ratt sammansatta variabel enligt forvantan.
Samma resultat erhélls dven nar indikatorer for kunskapsmiljé lades till, dven om en
indikator i psykologisk trygghet da laddade nagot starkare pa faktorn for Reflektivt
beteende.

Representation

Klarar samtliga tester. Stark Cronbach’s alpha, 0,85. Vid test av diskriminant validitet
med faktoranalys av samtliga indikatorer i kategorin Kunskapsintegration och —
koordination laddar indikatorerna pa ratt sammansatta variabel enligt forvantan.
Samma resultat erholls dven nar indikatorer for sammansatta variabler under rubriken
kunskapsmiljé lades till.

Kunskapsfortroende | Klarar samtliga tester. Godkand Cronbach’s alpha, 0,67. Vid test av diskriminant validitet
med faktoranalys av samtliga indikatorer i kategorin Kunskapsintegration, —koordination
och kunskapsmiljé laddar indikatorerna pa ratt sammansatta variabel enligt férvantan.

Psykologisk Klarar samtliga tester. Stark Cronbach’s alpha, 0,79. Vid test av diskriminant validitet

trygghet med faktoranalys av samtliga indikatorer i kategorin Kunskapsintegration, —koordination

och kunskapsmiljé laddar alla indikatorerna utom en pa ratt sammansatta variabel enligt
forvantan. Pastdendet ”Deltagare i gruppen kan ta upp svara fragor och problem.”
laddade nagot starkare pa faktorn for Reflektivt beteende. Skillnaden var dock liten
mellan laddningarna, 0,055.

Organisationens
stod

Klarar samtliga tester. Godkand Cronbach’s alpha, 0,63. Vid test av diskriminant
validering med samtliga indikatorer inom forutsattningar korda i samma faktoranalys
grupperar sig indikatorerna for Organisationens stéd och Gruppens sammansdttning
tillsammans. Beslutet blev darfér att skapa en ny sammansatt variabel av bada som
doptes till Kontextuellt stod.

Gruppens
sammansattning

Klarar samtliga tester. Stark Cronbach’s alpha, 0,88. Vid test av diskriminant validering
med samtliga indikatorer inom férutsattningar kérda i samma faktoranalys grupperar sig
indikatorerna for Organisationens stéd och Gruppens sammansdttning tillsammans.
Beslutet blev darfor att skapa en ny sammansatt variabel av bada som doptes till
Kontextuellt stéd.

Ledarens Klarar samtliga tester. Stark Cronbach’s alpha, 0,89.
handledning
Beroenden Klarar inte test av diskriminant validitet. Extraherad varians ar lagre dn 0,5. Godkand

Cronbach’s alpha pa 0,64. Vid test av diskriminant validering med samtliga indikatorer
inom antecedentier kdrda i samma faktoranalys delar sig Beroenden i tva faktorer men
med endast tva indikatorer var, vilket inte &r tillrackligt for att bilda nya sammansatta
variabler. Eftersom denna variabel darmed inte bedomdes klara testerna formellt togs
den bort.

Tabell E.1. Oversikt tester per sammansatt variabel
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Test av variablerna som gruppkoncept
En ANOVA test utférdes sedan av de godkdnda sammansatta variablerna for att testa dem
som gruppkoncept. Testet genomfordes for varje sammansatt variabel pa gruppniva.

Intraclass

Correlation
Analys av varians pa gruppniva Signifikans | Coefficient
(ANOVA) F-virde |(p) (1cc)
Observatorsbedomd yttre effektivitet |2,827 <0,000 0,23
Sjalvskattad yttre effektivitet 2,434 <0,000 0,19
Sjalvskattad inre effektivitet 3,832 <0,000 0,31
Kunskapsgranser 2,182 <0,000 0,16
Uppmaérksam omsorg 2,909 <0,000 0,24
Reflektivt beteende 2,031 <0,000 0,14
Representation 3,976 <0,000 0,32
Psykologisk trygghet 2,227 <0,000 0,17
Kunskapsfortroende 1,828 0,001 0,12
Kontextuellt stod 1,653 0,004 0,10
Ledarens handledning 2,629 <0,000 0,21

Tabell E.2. Test av varians pa gruppniva (ANOVA), Respondentunderlaget: grupper = 60, respondenter = 371,
n=371/60. Observatérsunderlag: grupper = 60, respondenter = 124, n = 124/60.

Som framgar av tabellen E.2 ovan klarade samtliga sammansatta variabler testet med en
signifikans starkare dn 1 %-nivan. (Sannolikheten att sambandet &r rent slumpmassigt och
variablerna inte uppfor sig som gruppkoncept ar mindre dn 1%.) De flesta variabler 1ag pa 0,1
% niva. Lagst signifikans hade kontextuellt stéd, men det var pa niva 0,4 %.

Koefficienten Intraclass Correlation, ICC, ar en ANOVA-baserade korrelation som mater den
relativa homogeniteten inom grupperna i forhallande till den totala variationen och anvands
till exempel vid bedomningen av s.k. interrater reliability. | det har fallet vill vi ha en sa lag
variation pa genomsnittsvarden for de sammansatta variablerna som mgjligt inom
grupperna (mellan deltagarna) i relation till mellan grupperna. Det ger ett hogt varde pa
1cC%. Virdet pa ICC &r signifikant om ANOVA resultatet &r signifikant, vilket det var for
samtliga variabler. Det finns ingen etablerad grans for vad som ska betraktas som godkanda
nivaer av ICC i dessa sammanhang, men vid en genomgang av studier fann James (1982,
citerade i Faraj & Sproull, 2001) att genomsnittlig niva var 0,12. Vardena i studien far
betraktas som relativt starka i jamférelse med andra liknande studier (se t ex Edmondson,

*%|CC beriknas genom: (Genomsnittlig kvadrerad varians mellan grupper — Genomsnittlig kvadrerad varians inom grupper)
/ (Genomsnittlig kvadrerad varians mellan grupper + (n-1) * Genomsnittlig kvadrerad varians inom grupper), dar N &r det
genomsnittliga antalet fall (deltagare) i varje kategori av den oberoende variabeln (grupper). | det har fallet ar Ngrupp =
371/60 och Nobs = 124/60. ICC &r stor och positiv nir det inte finns ndgon variation inom grupperna, men gruppernas

medel skiljer sig at.
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1999; Faraj & Sproull, 2001; Druskat & Kayes, 2000). Mattets relevans bekraftas av att det
lagsta vardet, 0,10, som uppmattes for den sammansatta variabeln Kontextuellt stéd, vilken
ocksd maste anses vara den minst gruppspecifika variabeln eftersom den innehaller
indikatorer for organisationens stdd. En organisations stdod kan sannolikt uppfattas
forhallandevis lika for grupper i samma organisation.

Dessa resultat bekraftar att de sammansatta variablerna kan ses som gruppkoncept och
innebar att ett nytt dataset med genomsnittsvarden pa gruppniva kunde skapas for de
sammansatta variablerna (N = 60).

Test av common-method-bias

| Harman’s one factor test eller single factor test lades samtliga 49 indikatorer som anvants i
analysen (7 indikatorer hade tagits bort av andra skil) i en explorativ faktoranalys>* for att f&
fram antalet faktorer som kravdes for att forklara variansen i underlaget. Om en hog grad av
varians beroende pa vald metod forekommer sa kommer en ensam faktor att framtrada eller
en faktor kommer att ticka en majoritet av kovariansen mellan variablerna (Meade et al,
2007).

Den oroterade och roterade principal component analysen gav 11 faktorer som tillsammans
forklarade 63 procent av variansen och med eigenvalue hogre an 1. | den roterade analysen
atergavs variablerna; Sjdlvskattad yttre effektivitet, kunskapsgrdnser, omsorgsfull
uppmdrksamhet, representation, psykologisk trygghet, kunskapsfértroende, kontextuellt
stdd, ledarens handledning i stort sett helt enligt forvantan. Variablerna reflektivt beteende,
inre effektivitet och beroenden blandade sig dock med varandra och Ovriga variabler.

| den icke-roterade analysen stod den forsta faktorn fér 29% av sammanlagd varians, alltsa
mindre an halften. | den roterade analysen var motsvarande siffra 11% . Motsvarande analys
med principal axis metoden gav ocksa 11 faktorer som férklarade 52 procent av variansen.
Forsta faktorn stod for 29% av forklarad varians, alltsa dven har mindre an halften. Darmed
gar det att dra slutsatsen att det inte férekom nagon generell faktor som foérklarade
merparten av variansen, vilket indikerar att common method bias i underlaget inte ar ett
stort problem.

* Tre olika extraheringsmetoder prévades, forst oroterad principal component analysis, darefter varimax-roterad principal

component analysis och slutligen principal axis analysis med varimax rotation.
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Appendix F - Faktoranalys 60 grupper

Validating constructs Verifying factor analysis
Constructs/items KMO | Bartletts initial # | Factor Initial Initial
(>0.6) | testof items loadings |avg.sum | Cronbach's
sphericity | 50 5 of sqrd alpha
MSA factor
loadings
Observatorsbedomd yttre effektivitet 0,7 171%** 4 of 4 0,58 0,78
Gruppens arbete leder till hog kvalitet i slutresultatet. ,839 0,70
Gruppens arbete har uppfyllt eller 6vertraffat uppdragsgivarens |,814 0,66
forvantningar (Uppdragsgivaren kan vara intern eller extern).
Gruppen blir battre och béattre hela tiden. ,727 0,53
Vad &r din samlade bedémning av gruppens prestation i forhallande till |,665 0,44
jamforbara grupper. (4 = ungefar samma; 1=mycket under 7=mycket over)
Observatdrsbedémd inre effektivitet | 0,5 | 18%** | 20f2 0,64 0,56
Gruppen har svart att halla faststéllda tidsramar. (r) ,710 0,50
Gruppen har svart att halla 6verenskomna budgetramar. (r) ,882 0,78
sjilvskattad inre effektivitet [o65 [186*** [30f3 0,68 0,710
Pa senare tid har gruppen tappat i sin prestationsférmaga. (r) ,847 0,72
Vi ar effektiva i vart arbete med uppgiften ,819 0,67
Vad &r din samlade bedémning av gruppens prestation i forhallande till | ,805 0,65
jamforbara grupper (4 = ungefar samma; 1=mycket under 7=mycket 6ver)
Sjalvskattad yttre effektivitet [0,72 [332*** [30f3 0,56 0,82
De som tar emot resultatet av gruppens arbete har ofta klagomal. (r) ,540 0,29
Gruppens arbete leder till allvarliga kvalitetsfel. (r) ,855 0,73
Andra som kommer i kontakt med gruppen klagar ofta 6ver hur den|,811 0,66
fungerar. (r)
Kunskapsgrinser [o62 [84*** [30f3 0,54 0,58
Det anvands manga olika fackuttryck i gruppen, som inte delas av alla. (r) ,693 0,48
Vi anvander ofta samma ord, men menar olika saker. (r) ,765 0,59
Deltagare i gruppen agerar utifran olika intressen och mal i arbetet. (r) ,740 0,55
Uppmirksam omsorg 0,83 [626*** [60f6 0,52 0,810
Alla i gruppen agerar med eftertanksamhet och omsorg for att vi ska vara | ,769 0,59
framgangsrika i vart arbete.
Manga &r ouppmdarksamma eller franvarande i viktiga fragor och|,694 0,48
diskussioner (r)
Manga arbetar pa rutin och gammal vana (r) ,574 0,33
Alla i gruppen bidrar frikostigt med sin unika kompetens och expertis till | ,757 0,57
andra i gruppen
Det sker ndstan inget utbyte av information mellan deltagarna i denna |,679 0,46
grupp (r)
Samarbetet fungerar utmarkt i gruppen ,816 0,67
Reflektivt beteende 0,74 [361*** |40f4 0,58 0,76
| gruppens arbete finns tillfdlle till att lara sig nya saker. ,610 0,37
Vi dgnar regelbundet tid at att fundera 6ver hur vi kan forbattra vart satt | ,822 0,68
att arbeta.
| gruppen &r det alltid ndgon som sakerstéller att vi stannar upp och |,813 0,66
reflekterar 6ver vart arbete.
Vi diskuterar ofta 6ppet de utgangspunkter och antaganden som vi gor i|,789 0,62
vart arbete.
Representation 0,81 [620*** [40f4 0,69 0,85
Den har gruppen agerar som ett lag med gemensamt mal. ,875 0,77
Det ar tydligt for alla vad gruppen ska gora. ,837 0,70
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val gruppen lyckas uppna sina mal.

Gruppen har dgnat tid at att alla inblandade forstar malet/-n. ,823 0,68
Det ar tydligt hur roller och arbetsfordelning ser ut i gruppen. ,792 0,63
Kunskapsfortroende | 0,7 | 208*** 0,51 0,67
Varje person tillfor specifik kompetens till den gemensamma uppgiften ,736 0,54
Jag har fortroende for de andra deltagarnas kunskap. ,802 0,64
Nar andra deltagare i gruppen bidrar med information brukar jag|,646 0,42
kontrollera den med nagon annan kélla. (r)
Jag litar inte pa de andra deltagarnas s.k. "expertis” (r) ,650 0,42
Psykologisk trygghet | 0,78 | 485%** l 50f5 0,54 0,79
Om du gbr misstag i gruppen sa anvands det emot dig. (r) ,742 0,55
Deltagare i gruppen kan ta upp svara fragor och problem. ,705 0,50
Deltagare i gruppen avspisar ibland andra deltagare for att de agerar eller | ,636 0,40
tanker annorlunda. (r)
Det ar tryggt att ta risk i den har gruppen. ,817 0,67
I den hér gruppen varderas och anvdnds mina formagor pa ett bra satt. ,771 0,59
Organisationens stéd [o64 [127*** [30f3 0,57 0,63
Gruppen har tillgang till den information vi behéver for att planera och |,736 0,54
genomfora var uppgift.
Det &r latt for gruppen att fa tillgang till utomstaende stéd nar nagot dyker | ,795 0,63
upp som vi inte vet hur vi ska hantera.
| var organisation visas man tydlig uppskattning for insatser utéver det |,739 0,55
vanliga.
Gruppens sammansattning lo68 [356*** [30f3 0,72 0,8
Deltagare i gruppen har mer an tillrdckligt med utbildning och erfarenhet |,846 0,72
for att gora sitt arbete
Vara behov av kompetens och expertis i arbetet tacks val in av deltagarna ,891 0,79
Personerna i gruppen har férmaga att |6sa de uppgifter de stalls infor i vart | ,799 0,64
arbete
Kontextuellt stéd 0,79 [e615*** [60f6 0,50 0,79
Gruppen har tillgang till den information vi behéver for att planera och |,630 0,40
genomfoéra var uppgift.
Det &r latt for gruppen att fa tillgang till utomstdende stéd nar nagot dyker | ,632 0,40
upp som vi inte vet hur vi ska hantera.
| var organisation visas man tydlig uppskattning for insatser utdver det |,626 0,39
vanliga.
Deltagare i gruppen har mer an tillrdckligt med utbildning och erfarenhet |,774 0,60
for att gora sitt arbete
Vara behov av kompetens och expertis i arbetet tacks vl in av deltagarna ,795 0,63
Personerna i gruppen har formaga att |6sa de uppgifter de stalls infor i vart | , 751 0,56
arbete
Ledarens handledning [o,86 [1205***[70f7 0,60 0,89
... initierar moéten for att diskutera arbetets framatskridande ,756 0,57
... ar tillganglig for att diskutera problem som uppstar ,741 0,55
... skapar tillfdllen dar vi gemensamt kan diskutera problem och utmaningar |,827 0,68
... ser till att relevanta synpunkter i gruppen blir uppméarksammade ,814 0,66
... har skapat en tydlig styrning och administration av vart arbete ,771 0,59
... satter och féljer upp mal for alla inblandade ,802 0,64
... foljer upp kvalitet i detalj och i enskilda medarbetares arbete ,683 0,47
Beroenden o6 [197**+ 0,48 0,64
Jag ar beroende av information fran andra for att kunna gora mitt jobb ,721 0,52
Andra personer i gruppen ar beroende av mig for information och input for | ,654 0,43
att kunna gora sitt jobb
Utvérdering och bedémning av mig och mitt arbete paverkas starkt av hur | ,678 0,46
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utstrackning av hur jag bidrar till gruppen.

Beldningar i mitt arbete (t.ex. I6n, karridrutveckling m.m.) bestdms i stor | ,703 0,49
utstrackning av hur jag bidrar till gruppen.

Beroenden || [os  [83*** [20f2 0,72 0,61
Jag ar beroende av information fran andra for att kunna géra mitt jobb ,851 0,72
Andra personer i gruppen ar beroende av mig for information och input for | ,851 0,72
att kunna gora sitt jobb

Beléningar [os  [77*** J20f2 0,72 0,63
Utvardering och bedémning av mig och mitt arbete paverkas starkt av hur | 0,85 0,72
val gruppen lyckas uppna sina mal.
Beldningar i mitt arbete (t.ex. I6n, karridrutveckling m.m.) bestdms i stor | 0,85 0,72

Bartletts test, Significant at level: * =5% ** = 1% ***=0,1%
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