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FORORD

Detta examensarbete utgdr den avslutande delen av min civilingenjorsutbildning,
Vig- och Vattenbyggnad pa Lunds Tekniska Hogskola. Arbetet utférdes under
varen och sommaren 2011 pa avdelningen f6r Bygegproduktion i samarbete med

byggentreprenadféretaget Novab och omfattar 30 hogskolepoang.

Det har varit mycket lirorikt resa att skriva examensarbetet och studera Novab ur
ett djupare perspektiv. Jag har fitt en storre fOrstdelse av erfarenhets- och
kunskapsaterforing men ocksa 6ver dess komplexitet. Hur det kan finnas en friga

men inget tillhérande svar utan snarare en fraga med en rad f6ljdfragor.

Idén till examensarbetet féddes ur ett genuint intresse for kvalitetssystem och
torindringspotentialen som den kan frambringa. Efter att ha upplevt foretaget
Novab ur en nyanstillds perspektiv kunde jag identifiera var vissa méjligheter till
torindring fanns. Jag upplevde ett antal problem. Frimst var det uppenbart att
underkonsulter sillan har tllricklig kunskap om lantbruk. Kombinationen
djurhéllning och vixtodling skapar en mycket speciell miljé, som inte liknar
nagon annan samhillssektor. Till detta kommer att underkonsulterna anvinder
inkompatibla — eller gamla — datorsystem, vilket himmar Novabs
projekteringsutveckling. Flera problem dr ocksd tydliga 1 kommunikationen
mellan de olika akt6rerna. Kontakterna mellan produktion och projektering ar

ofta bristfilliga, liksom mellan ledning och projekteringsgrupp.

Som nyanstilld — med frischa 6gon — kunde jag ocksd konstatera att ovan
nimnda problem kunde leda till bekymmer i verkstillandet av projekten. Enkla
nyborjarfel rapporteras inte, vilket till och med kan leda till produktionsstopp. Till
detta kommer att fOretaget inte har nagon databas som lagrar kunskap eller kanda
problem.  Ytterligare faktorer som stiller till bekymmer dr korta
projekteringstider, fa standardiserade arbetssitt, skepticism mot ny teknik samt
avsaknaden av utvirdering av gjorda projekt. Ekonomiska utvirderingar gors
givetvis men checklistor och mallar skulle kunna anvindas bittre om krav frin
ledningen och klarare rutiner finns. Mot denna bakgrund blir det ocksa viktigt att
betona de omraden som Novab ir skickliga pa. Foretaget har en mycket hog niva
da det giller att lokalisera savil intern som extern kunskap. Tack wvare

engagemang i personalen har ledningen fatt de anstillda att kinna delaktighet 1
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foretaget. Detta 1 sin tur har lett till att personalen tar egna initiativ och eget
ansvar. Novabs kirnkompetens ligger i produktionstekniken, varfér detta hela
tiden har kommit i fokus. En viktig faktor 1 féretagets utveckling dr ocksa stor

6dmjukhet infér kunderna och deras behov.

Initialt gick funderingarna pa uppslag till examensarbetet ut pd att gbra en
fallstudie pa de processer som gor Novab till ett framgangsrikt foretag, men
ocksa for att hitta flaskhalsar och férbittringsatgirder. Efter kontakt med Anders
Klang, entreprenadingenjér med mangarig erfarenhet frin byggprocessen och
nyutndmnd kvalitetsansvarig pa féretaget uppticktes en stor brist hos foretaget
som binder samman de manga punkter som Novab utfor pa ett féredomligt sitt

med de punkter som en stor forbittringshéjd finns.

Framforallt vill jag sirkilt rikta ett stort tack och en stor portion berom till
doktorand Robert Agren som med sitt stora engagemang och ihirdighet har
stottat mig under mitt arbete. Vidare vill jag rikta ett tack til Anne Landin pa
avdelningen f6r Byggproduktion, Anders Klang pa Novab och alla respondenter
som har medverkat i detta examensarbete. Storst tack gar dock till mina nira och

kira som alltid funnits till hands och hjalp mig under min studietid.

Med vinlig halsning

Johan Té6rnblom
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SAMMANFATTNING

Titel: Kunskapsaterféring — en fallstudie av foretaget Novab

Forfattare: Johan Tornblom

Handledare: Anne Landin, Lunds Tekniska Hégskola
Robert 4 gren, Lunds Tekniska Hogskola
Anders Klang, Entreprenadingenjor, Novab AB

Examinator: Stefan Olander, Lunds Tekniska Hégskola

Problemstillning: Arbetet ska kartligga hur Novab arbetar med
kunskapsaterforing internt i fOretaget. Novab dr ett
medelstort féretag och har smd resurser i férhallande till
flera av de storre byggaktorerna 1 Sverige. Detta leder till att
det inte finns utrymme till stora och kostsamma system for
att pa ett strukturerat sitt sammanstilla och aterféra den
kunskap som organisationen erhallit.

Syfte: Att undersoka vad som ligger bakom att Novab i dagsliget
inte har en fullt ut fungerande kunskapsaterforing

Metod: Arbetet dr uppbyggt kring en teoretisk studie av litteratur
samt av en fallstudie av foretaget Novab. Fallstudien ir
uppbyged av intervjuer med organisationsmedlemmar med
olika typer av befattningar pa Novab.

Slutsatser: Novab behover arbeta med flera delar for att fa igang en
bittre fungerande kunskapsaterférande organisation. Bland
annat ledningens engagemang, anvinda beloningar, agera
snabbare, utforma mallar och typlosningar med mera.

Nyckelord: Kunskapsaterforing, erfarenhetsaterforing, avvikelser,

incitament, beléning.
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Title:
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Transfer of Knowledge — a case study of the company
Novab

Johan Tornblom

Anne Landin, Lund Institute of Technology
Robert Agren, Lund Institute of Technology
Anders Klang, Project manager, Novab AB

Stefan Olander, Lund Institute of Technology

The thesis will identify how Novab is working with transfer
of knowledge within their company. Novab is a medium
sized organization and have few resources in relation to
several of the major construction companies in Sweden.
This means that there is no room for large and costly
systems to compile and transfer the knowledge obtained in

the organization in a structured way.

Explore what lies behind that Novab does not have a fully

functioning knowledge system.

The thesis is built around a theoretical study of literature
and a case study of the company Novab. The case study is
made through interviews with organization members with a

variety of positions at Novab.

Novab need to work on several parts to become a better
knowledge transferring organization. Among other things,
management commitment, use of rewards, faster acting,

designing templates and type solutions and more.

Knowledge transfer, experience feedback, deviations,

incentive, reward.
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ORDLISTA OCH FORKORTNINGAR

Outsource — Lagga ut en del av sin verksamhet pa andra foretag

Suboptimering — Nir man forbittrar en del av en process men vilket leder till att

den sammantagna processen blir simre.
Explicitgjord - Uttryckliggjord/ tydliggjord

AMA AF — Administrativa foreskrifter med rad och anvisningar for byggnads-,

anliggnings- och installationsentreprenader

AB 04 —Allminna bestimmelser for byggnads-, anliggnings- och

installationsentreprenader
HR — Human Resources, personalavdelningen pa ett foretag

PR — Public Relations, frimjande atgirder som syftar dll att skapa gott renommé

tor organisationen

ISO 9000 — En internationell standard for hur ett foretag ska bedtiva sin
kvalitetsstyrning

Projektform — Uppdrag som utfors av en tillfillig arbetsorganisation for att

astadkomma ett i forvig bestaimt resultat.

Mingda — Berikna hur mycket material som behovs for en byggnadsdel

ATA - Andringar, tilligg och avgiende arbeten

Kostnads- nettoanalys (CBA) - Anviinds sirskilt inom stat och niringsliv. CBA
anvinds vid bedémningen av huruvida ett foreslaget projekt, program eller policy

ar vart att gora,
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Alternativkostnad — Kostnaden for att vilja ett annat alternativ. Om du har en
mingd pengar sa kan du vilja mellan att betala av linet du har eller spara och fa
rinta pa pengarna. Viljer man att spara till en fast manadsrinta blir
manadskostnaden pa lanet den alternativkostnaden. Viljer man diremot att betala

av sina lan ar de forlorade ranteintakterna alternativkostnaden
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1 INLEDNING

1.1 BAKGRUND

Gustavsson & Wahlstréom (2004) beskriver Sverige som ett kunskapssambhalle,
vilket innebir att kunskap ér en alltmer central del av samhillsutvecklingen. De
klassiska produktionsfaktorerna har varit naturresurser, arbete och kapital, men
sedan borjan av  1970-talet (datoriseringen) blev kunskap en viktig

produktionsfaktor inom nationalekonomin.

Ett betinkande frin byggkommissionen (2002)!, “Skirpning gubbar” (SOU
2002:115) bedoémer att byggsektorn inte anvinder den kunskap som finns i
branschen. Detta hinger samman med att sektorns utbildningsniva ir lag och att
sektorn av tradition dr férandringsobenigen. Kommissionen menar vidare att
byggsektorn inte anvinder den kunskap som finns pa grund av att den ir

fragmenterad, svariatkomlig och o6verblickbar.

Redan pa 1930-talet insag T. P. Wright att det fanns ett samband mellan tiden att
utféra de forsta enheterna i en produktion och tiden att utféra senare enheter.
Sambandet Wright fann var att vid varje férdubbling av antalet enheter sjunker
det ackumulerade tidsmedelvirdet med ett konstant procenttal. (Nordstrand &
Révai, 2002) Ar det mojligt att minska tiden mellan forsta och de senare

enheterna genom att tilligna sig mer kunskap?

Sveiby (1995) menar att alla organisationer kan sigas vara baserade pa kunskap.
Det ir enligt min mening en av anledningarna till att konsultféretagen vixer och
en allt storre andel outsourcas till andra foéretag. Brynnel (2011) menar att
foretagen idag vill helt enkelt hellre fokusera pa den egna kirnverksamheten.
Roos et al. (2000) anser att de tillgangar som f&retagen brukar besitta avser
materiella och immateriella tillgangar, det édr sillan féretag pratar om det

intellektuella kapitalet, vilket kan vara en storre tillgang dn manga faktiskt inser.

! ”Skirpning gubbar” dr inte forskning utan snarare den offentliga synen pa byggindustrin.
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1.2 TIDIGARE RAPPORTER OM KUNSKAPSATERFORING

Ett flertal examensarbeten har tidigare avhandlat kunskapsaterforing, 1 saval
byggbranschen men ocksa i andra branscher. Vil utférda examensarbeten kan pa
samma sitt som vetenskapliga artiklar framfora intressanta konklusioner som
darfor kan bli medtagna i slutsatsen. Nedan redogors kort vad de slutsatserna har
varit. Bland annat beskriver Mansson (2007) hur det bor finnas en standardiserad
projektprocessbeskrivning med  tydliga riktlinjer om  hur arbetet i
projektprocessen skall utféras. Den behover stindigt uppdateras av ny kunskap
och nya erfarenheter, det kravs att den stindigt ar ajour for att den inte skall
sjalvdo. Det behovs en kontinuerlig hantering av kunskap och erfarenheter vilket
kan handla om utvirderingsmoéten, erfarenhetsbanker, projektledarméten,
projektredovisningar etc. Forutsittningar for detta dr ett ledningsfokus och en
delad vision om kunskapshantering, god kommunikation, anvindarvinliga

kunskapsplatser samt nagon typ av beloning.

Vidare kommer Helena Takacs (2007) fram till intressanta slutsatser 1 sitt arbete
om Lantmannen. Det krivs forbattringar av nagra grundbultar 1 koncernen, bland
annat menar hon att en bittre organisationskinnedom behé6vs i alla led och att
personer som interagerar med varandra dr ett typiskt exempel pa nir
overforingsprocessen sker genom socialisering (lis mer om socialisering i avsnitt
4.2.1), i storre organisationer liggs ofta tyvirr fokus pa system och applikationer
vilket leder till att dessa kulturer litt blir avpersonifierade. Det ricker inte att
lingre att ha kunskap om sitt eget arbetsomrade utan det krivs dessutom insikt 1
hela processen och den egna rollen i processen for att forsta det egna momentets
betydelse. Vidare menar Takacs (2007) att genom att ge affirsomridena och
bolagen storre insyn i varandras organisationer kommer storre forstaelse for den
totala verksamheten att uppsti. En personlig och lyhord foéretagskultur dir
medarbetarna kinner att deras asikter dr av betydelse, frimjar viljan att dela med
sig av sina erfarenheter. Vidare bor varje ledare bor ha en foéresprakare hos
medarbetarna som kan vara behjilplig med férankring hos Ovriga medarbetare.
Ledningen ska fungera inspirerande och uppmuntrande, vilket dven

toresprikarna kan hjilpa till med.

Larsson & Tjernberg (2007) har i sin fallstudie urskiljt nagra barridrer for
kunskapsaterforing samt hur de ska 6vervinnas. Idag upplever inte de anstillda
att ledningen aktivt stédjer kunskaparbetet. Da nyanstillda i organisationen har

svarast att hitta en viss kompetens maste dessa ges extra stéd. For att oka
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motivationen for kunskapsutbyte anser de att det bor infoéras nigon form av
bel6éningssystem. Den behéver dock inte vara av ekonomisk karaktir. Det behovs
dessutom ett littare system for att hitta kunskapen. Forfattarna foreslar ett
intranit med projektinformation och littnavigerade sidor med kontaktuppgifter
till de personer som varit involverade i projektet. Vidare bor kunskapsaterforing
prioriteras upp genom att ge ett tydligare stod fran ledningen samt att
kunskapsarbete belonas. Dessutom behéver toppstyrdheten minskas och istillet

bor mellanchefer ha ett storre ansvar.

Ekeskar (2009) Gjorde sitt examensarbete pa konsultforetaget Grontmij dir han
lyckades lokalisera ett antal forbittringsatgarder vad giller kunskapshantering.
Foretaget bor inritta ett dokument dir de redogor f6r hur Grontmijs instillning
till kunskapsaterféring bor bedrivas. Kunskapsledare bor finnas 1 organisationen,
savil hogt som lagt vilka har till uppgift att organisera och leda arbetet. Utnyttja
befintliga ledare som gruppledare dir det dr mojligt. Ekeskir (2009) menar att
cheferna pa Grontmij tar for lite ansvar f6r deras medarbetare vilket han grundar
1 att en tredjedel av personalen inte har haft utvecklingssamtal de senaste tolv
manaderna. Vidare bor tid for erfarenhetsaterforing, kunskapsoverforing och
andra sitt som mojliggor ett 6kat lirande och tillvaratagande av lirdomar skapas.
Ekeskar (2009) menar vidare att Grontmij maste ta till sig det faktum att nedlagd
tid pa atgirder som hanterar kunskap inte dr forlorad tid och foérenad med
kostnader. Ett nitverk bor inrittas inom foretaget dir manniskor med olika
kompetenser far knyta kontakter och utbyta erfarenheter. Lat dessa skapa
checklistor och mallar for att underlitta det dagliga arbetet. Detta kan kombineras
med ett mentorskapsprogram som ska ha som funktion att tillvarata kunskap som
finns hos de personer som inom kort slutar och for att fa in nyutexaminerade

snabbare i foretaget.

1.3 SYFTE OCH PROBLEMSTALLNING

Examensarbetet ska kartligga hur en mindre organisation arbetar med
kunskapsaterforing internt. Foretaget ar medelstort och har sma resurser i
forhallande till flera av de storre byggaktorerna i Sverige. Detta leder till att det
inte finns utrymme till stora och kostsamma system for att pa ett strukturerat sitt
sammanstilla och aterféra den kunskap som organisationen erhallit. Rapporten
amnar ge svar pa varfor de 1 dagsliget inte dr en kunskapsaterférande

organisation.
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Genom arbetet erhills en djupare forstaelse for foretaget och hur dess struktur ar
uppbyggd. Examensarbetet ska askadliggéra de problem som finns idag och
foresla limpliga atgirder for att kunna starta en férandringsprocess mot en
lirande organisation. Milet med examensarbetet blir siledes en frimjad
kunskapsaterforing, okad produktivitet och effektivitet. Vilket férhoppningsvis
leder till att fel kan askadliggoras tidigare och dirfér paverka projektet i ett skede

dir kostnaderna for paverkan fortfarande ar relativt laga.

Majlighet
att
paverka

J Kostnad

100 %

Y

FTrogram IProjeklermg I Entreprenad Slut
besikt
ning

Figur 1 Mojlighet att paverka i relation till kostnaden i ett byggprojekt (Byggkommissionen, 2002)

Figur 1 skildrar synen att ju tidigare ett fel upptacks, desto billigare blir det att
avhjilpa. Malet med rapporten blir sammanfattningsvis att i slutinden forflytta
avhjilpningen av felet, kanske redan innan det hinder till tidigare skede av

processen.

1.4 AVGRANSNINGAR

Examensarbetet avgrinsas till undersékning av ett foéretag och hur
kunskapsutbytet i denna organisation ar utvecklat. Arbetet kommer endast ge
rekommendationer pa var barridrer och hinder kan 6vervinnas och inte ge en
komplett 16sning pa hantering av kunskap i organisationer. Hansyn till ekonomi
och ekonomisk uppfoljning kommer ej tas, vidare kommer arbetet ¢j redogora
for ett eventuellt inférande av de forbittringsforslag som aterges i arbetet.
Sammanfattningsvis kommer arbetet alltsa att fokusera pa varfor det dr ett
problem pa det undersokta foretaget och endast en liten del fokuserar pa hur
dessa problem kan l6sas. Detta beror framforallt pa tidsbrist och att stora

organisations- och strukturférindringar krdver storre insats dn vad ett
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examensarbete kan Gverlimna. Dessutom avgransas arbetet pa de ovan nimnda

sitten for att begransa omfattningen av arbetet.

1.5 DISPOSITION

I kapitel 1 redovisas bakgrunden och anledningen till att arbetet efterfrigas samt
vad malet med arbetet ar.

I kapitel 2 visas 6verskadligt hur Novabs foretagsstruktur ir uppbyged och en
bild av f6retaget ges.

I kapitel 3 presenteras metodiken, hur arbetet genomférdes och
tillvigagangssattet for att uppna det syfte som presenteras i inledningen.

I kapitel 4 redovisas de teotier som anvints i arbetet. Dessa behévs for att fi en
tillrackligt vid bild for att en korrekt slutsats skall kunna dras. Den teoretiska
referensramen ska presentera teorier for hur kunskapssystem rent generellt
fungerar.

I kapitel 5 har intervjuerna bearbetats och utmynnar i en samlad bild éver vad
foretagets anstillda och ledning anser om det undersokta

I kapitel 6 diskuteras resultaten med utgingspunkt frin teorin och inledningen.

I kapitel 7 kommer slutsatsen med egna reflektioner och vissa rekommendationer
I kapitel 8 diskuteras vissa fortsatta studier inom dmnet som jag anser kan vara av
intresse.

I kapitel 9 presenteras en referenslista dir litteraturen frin examensarbetet ir

samlat. Sist 1 examensarbetet ligger bilagorna.
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2 FORETAGSBESKRIVNING

Arbetet kretsar kring foretaget Novab, hur det fungerar och inte fungerar varfor
det dr viktigt att ha en bakgrundsbild klar.

Examensarbetet kommer handla om byggforetaget Novab, som ir ett foretag
specialiserat pa lantbrukets byggnader. Affirsomradet star idag for cirka 70 % av
omsittningen. Ovriga affirsomraden dr industri, sportanliggningar och dven en
liten del bostadsutveckling. Novab bedriver en spannande verksamhet i den
forinderliga lantbrukssektorn. En bransch - som visserligen dr hart reglerad av
djurskyddslagstiftningen samt av Europeiska unionen - men dar efterfrigan ir
stor och konkurrensen relativt liten da det krivs flera specialkompetenser som
kan vara svira att hitta pa de storre foretagen. Allvin (2009) menar att
lantbruksanldggningar inte dr lika kansliga for konjunkturcykeln som

bostadsbyggande ir.

Novab ar ett foéretag som har haft en fantastisk utveckling de senaste aren (se

Figur 2).
Omsattning och resultat
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Figur 2 Omsittning och resultat Novab

Foretaget har sitt huvudkontor i Téreboda och en filial 1 Orebro. Totalt arbetar
cirka 90 personer pa Novab. I dagsliget finns en kvalitetsansvarig men ingen som
ar direkt ansvarig for kunskapsaterforing utan dir forlitar sig Novab pa att
medarbetarna sjilva skall fora vidare sin kunskap till kollegor och resten av

organisationen. For att frimja kunskapsutbytet 1 organisationen samlas
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personalen nagra tillfillen per ar for reflektion och utbildning (frimst
projektledare, platschefer och platsansvariga (Ias mer om platsansvarig i avsnitt
2.1)), pa sa kallade produktionstriffar. Produktionstriffarna dr dven till for att
vara en kanal ut frin kontoret. Négra ar tillbaka i1 tiden kallades dessa for
platsansvarigtraffar och som namnet patalar motes de platsansvariga for
utbildning och grupparbeten, savil for personlig utveckling men ocksa for att
utvecklas 1 organisationen. Produktionstriffarna har fram till nagra ar sedan varit
mycket givande, omtyckta och resulterat 1 ett bra kunskapsutbyte. Olofsson
(2011) menar dock att samtalsfokus har flyttats fran utbyte av erfarenheter och
kunskap till att handla om l6ner.

2.1 FORETAGSSTRUKTUR

Novab har ett styrdokument som avhandlar projektorganisationen for sin
produktion. Styrdokumentet ska sikerstilla en flexibel, kostnads-, kvalitets- och
arbetsmiljoeffektiv projektorganisation. Da erhallet uppdrag rapporterats utser
planeringsgrupp2 snarast fOrutsattningar finns, projektorganisation. Som
projektledare utses vanligtvis den AC som kalkylerat och limnat anbud, dock
skall hinsyn tas till orderstock. Bitridande projektledare och Support kontor
utses med hinsyn till typ av projekt samt arbetsbelastning. PA (platsansvarig) och
arbetslag utses med hinsyn till projekttyp, geografiskt lige och orderstock.
Beslutad projektorganisation (se Figur 3) dokumenteras i protokoll frin
samordningsmote. Storre forindringar 1 befintlig organisation beslutas av
planeringsgrupp och dokumenteras enligt ovan. Mindre forindringar beslutas av

AC. Beslut om projektorganisation delges berérda av AC.

2 Planeringsgruppen bestdr av samtliga AC (arbetschef) och ansvarar for att den mest limpliga
projektorganisationen tillsitts, genomfor och slutfér projektet. AC ansvarar fér att beslut om

projektorganisation delges berorda.
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Ombud: VD

I Proiektledare: AC | | Bitradande proi.ledare

Support kontor

Platsansvaria

Arbetslag

Figur 3 Foretagstrukturen, projektorganisation (Novabs interna nitverk, 2011)

Ombudet har det hogsta ansvaret i projektorganisation. Ombudet ir inte delaktig
1 sjilva produktionen utan har mer 6vergripande ansvar for att tackla storre
problem. Projektledaren ér direkt delaktig i projektet och driver det aktivt.
Projektledaren dr oftast med under hela projektets livslingd. Tanken dr att hans
medverkan ska férminskas nir projektet val har kommit till produktionsstadiet
vilket oftast inte blir fallet eftersom tidsschemat dr snivt och ofullstindiga
handlingar 1 boérjan av produktionen dr mer en regel 4n undantag. Den bitridande
projektledaren 4r direkt understillt projektledaren. Support kontor har som
ansvar att driva mer generella frigor saisom loner, bankgarantier, fakturor med
mera. Novab har utformat en egen tjinst, platsansvarig (PA). Tjinsten innebar 1
praktiken att en yrkesarbetare har mer ansvar dn yrkesarbetaren, denne har
befogenhet att bestilla och mingda vissa typer av material sisom spik och
betong. PA dr dven mer aktiv i skyddsarbetet. Tjinsten kan liknas vid en
arbetsledare men 4r inte en tjanstemannaroll. Arbetslaget kan besta av en eller

flera hantverkare som aktivt arbetar 1 produktionen.

2.2 AVVIKELSEHANTERING

I den interna kvalitetsplanen finns att lisa hur Novab arbetar med avvikelser:
(Novabs interna nitverk, 2011)

“Den som uppticker att en avvikelse har intriffat meddelar snarast
arbetsledningen. Om det for avvikelsen finns godkinda arbetsmetoder for
avhjilpandet och det sker snart behéver ej nagon avvikelserapport utskrivas,

savida avvikelsen ej dr av visentlig natur.

Om man ej kan avhjilpa omedelbart enligt ovan tillser arbetsledningen att en

avvikelserapport (se Novabs avvikelserapportmall i bilagorna) utskrives, pd for
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dndamadlet avsedd blankett, med bl.a. forslag till atgird. Denna sindes till

bestillaren for godkinnande.

Vid wvarje avvikelse analyseras orsaken till uppkomsten och det initieras
forebyggande dtgirder for att forbindra upprepningar.

Principiella  avvikelser av allmdint intresse rapporteras till avdelningens

kovalitetsledare och divisionens kvalitetschef for utredning och dtgérd.

En wvisentlig del dr erfarenbetsaterforing till kalkylatorer, inkdpare, projektorer

och 6vriga konsulter.

All personal har ansvar att rapportera avvikelser till platsledningen samt

forhindra att fel uppstar.”

Vidare gar att liasa i kvalitetsplanen ansvarsomraden foér olika parter 1
organisationen. Kvalitetsansvarig har som uppgift att "Rapportera avvikelser till
berorda parter.” vilket dr det enda som stir om avvikelser. Projektorganisationen
har fler uppgifter vad giller avvikelser férutom att “Rapportera avvikelser till
berérda parter” si ska han/hon dven: ”Delta i diskussioner om avvikelser. Om
dessa beror kvalitetsprogrammet ska han/hon initiera dndringar i det.” samt ”

Rapportera avuvikelser. (Tillse att miniminivan genomfors)”

Forutom avvikelserapporter anvinder Novab dagbok pa alla sina projekt. I

dagboken skall uppgifter frin dagen skrivas saisom vider, antal mannar osv.

2.3 NOVABS KVALITETSPOLICY

Foretagets malsittning dr att engagera all personal 1 syfte att skapa forstaelse och
rutiner fOr att sikerstilla att arbeten utfors enligt bestillarens 6nskemal och i
enlighet med gillande kontrakt och andra foreskrifter och/eller regler. Eventuella
tel, avvikelser och erforderliga dndringar skall faingas upp pa ett sd tidigt stadium

som mojligt under processen. (Novabs interna nitverk, 2011)
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3 METOD

Hur veta vilken kunskap man bebhéva om man inte veta vad man hava?
Metoddelens uppgift ar att forklara hur arbetet dr gjort och uppbyggt.

3.1 DATAINSAMLING

Storre delen av arbetet dr utarbetat efter bakomliggande teorier. Teorierna ar
framfor allt himtade fran litteratur och artiklar. Vidare kommer information frin
Novabs interna nitverk. Lantz (2007) menar att for att fi kunskap i hur
minniskor uppfattar eller kinner infor olika fOreteelser ér ett sitt att stalla fragor.
En intervju som dr vil genomférd ger data som uppfyller vissa krav pa

anvandbarhet.

For att fa ett brett spektra pa undersékningen har intervjuobjekt pa flera nivaer
inom det undersokta foretaget valts. Anledningen ir framfor allt att se om det
finns en gemensam syn pa kunskapsiterféring men ocksa for att se skillnader.

Intervjugruppen bestir av de hogsta cheferna ned till yrkesarbetarna.

Examensarbetet dr uppbyggt kring djupintervjuer med anstillda pa Novab.
Frigorna dr utformade pa ett 6ppet sitt vilket ska gbra att respondenten sjilv
utvecklar hur denne tinker. Foljdfragor kommer stillas kring det fenomen som ir
av intresse for arbetet. Stodord antecknades samtidigt som intervjuerna spelades
in. Anledningen till detta var framforallt att ha en 6verblick 6ver vad som redan
diskuterats och om det var nagot som var av speciellt intresse. Nir intervjun var
over bearbetades den inspelade data genom att transkribera intervjun for att
sedan kodas. Kodningen gick till pa det vis att varefter de meningar som hoérde
samman med varandra samlades under en rubrik. Exempelvis upplevelser kring
avvikelserapportering sparades under en avvikelsehanteringsrubrik. Nir alla
respondenters svar samlats kodades en samlad bild ifrin de olika grupperna av
anstillda till en samlad bild. Anledningen till denna metod foljer av att jag ville
analysera om det finns skillnader 1 hur de olika yrkeskategorierna ser pa olika
fenomen. Nir all data samlats i arbetet analyserades respondenternas upplevelser
genom att jamféra vad Novabs interna styrdokument samt aktuell litteratur om

amnen framforde.
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Intervjuformens karaktiristiska 4r si kallat riktat dppen vilket innebir att
fragestallningarna giller individens upplevelser av ett visst fenomens kvaliteter.
Lantz (2007) menar att intervjuaren sOker en sammanhangsbestimd kunskap om
de kvaliteter som intervjuaren har definierat. Fragorna har en lag grad av
standardisering vilket innebdr att frigorna dr vida och intervjuaren foljer upp
inom de omraden som ir av intresse for denne. Respondenterna i intervjuerna far
inte 1 forvig ta del av intervjumaterialet och underlaget till fragorna, och inte
heller vad medarbetare har svarat, detta for att spontaniteten i svaren skulle

bevaras.

Lantz (2007) menar hir att forskningsmetodens syfte i en kvalitativ analys ér att
finna essensen och kvaliteten i det som underséks. Da intervjufragorna dr 6ppna
blir saledes svaren i en lopande text vilket kan gbra svaren svaroverskadliga
eftersom svaren kan tolkas olika for olika ménniskor, och det ar just detta som ar

invindningen mot metoden.

3.2 KVALITATIV OCH KVANTITATIV METOD

Wallén (1996) beskriver syftet med kvalitativa studier. Vilket ér att undersoka en
foreteelses karaktir. Kvalitativa studier har inget virde i sig sjilv utan maste
motiveras vil. Kvalitativa studier behovs bland annat f6r att kunna tolka en
helhet fran enstaka fynd, fragment eller allmint ofullstindig information. Vidare
anvinds dessa studier nir nagot dr vagt, saisom kinslor och upplevelser. Lantz
(2007) menar att motsatsen till den kvalitativa metoden dr den kvantitativa
metoden, syftet med denna dr att bearbeta data som har statistisk och/eller
kvantifierbara resultat. Eftersom arbetet kretsar kring intervjuer vars svar ar for
att finna subjektiva upplevelser kring kunskapsaterforing kommer siledes arbetat

vara av kvalitativ art.

3.3 INDUKTIVT ELLER DEDUKTIVT?

Inom forskningsmetodik brukar tvd metodansatser diskuteras, den induktiva
eller hypotetiskt-deduktiva. Den induktiva ansatsen innebir att forskaren utgar
fran datainsamlat material och ur materialet férsoker dra slutsatser (se Figur 4).
Wallén (1996) menar att det finns krititk mot den induktiva ansatsen och syftar pa
att teorin inte innehaller nigon annat dn vad som redan finns i det empiriska
materialet. Vidare kan bara ett visst antal observationer goras vilket inte ar

tillrickligt for att dra generella slutsatser. Den storsta krittken mot metoden ir
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anda att det inte dr mojligt att gora helt och hallet forutsittningslosa
observationer av ett fenomen. Det beror pi att det ingar ett teoriinslag redan i
urvalet av vad som observeras och ofta dven i sjilva mitférfarandet. Utan en
teoretisk fOrstaelse dr det svart att veta vad som skall matas. Att stilla ett
stillningstagande tillh6r den hypotetiskt-deduktiva ansatsen och innebir att en
eller flera hypoteser stills upp varefter samband mellan dessa byggs upp och

slutsatserna jamfors med nya data.

Trots kritiken har jag har valt att forma examensarbetet kring den induktiva
metoden da jag tror att det dr littare att finna samband mellan data utan att forst
ha stillt upp villkor. Vidare vill jag inte bli begrinsad i vilken empirisk data som
insamlas, utan vill vara 6ppen for att hypoteser som jag inte uppmirksammat
innan insamlingen av data kan vara orsaker till varfér fenomenet som undersoks

ar som det ar.

Teori Teori

Deduktiv Indukuv

Figur 4 Tolkning av deduktiv- och induktiv metod (Forfattaren, 2011)

3.4 RELIABILITET/VALIDITET I KVALITATIV ANALYS

Lantz (2007) menar att reliabilitet 4r att metoden som anvinds ger tillforlitliga
resultat, medan validitet ar att resultaten ér giltiga. Vidare ska det vara mojligt f6r
andra att kritiskt granska slutsatserna. Patel & Davidson (2003) menar att
validiteten 1 kvalitativa studier innebdr att uppticka vissa foreteelser, att beskriva
uppfattningar eller en kultur. Det kan sigas vara ett matt pa hur val det som mats
blir uppmitt. Reliabiliteten som ska uttrycka noggrannheten i matningen ar
sammanflitad med validiteten i en kvalitativ studie vilken gor att det séllan liggs

ndgon storre tonvikt pa denna.
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Merriam (1994) menar att det finns yttre och inre validitet. Dir den inre
validiteten ar den traditionella tolkningen av densamma. Alltsi hur resultatet
staimmer med verkligheten. Medan den yttre validiteten innebdr ett matt pa
studiens generaliserbarhet. Generaliserbarhet kan sigas betyda huruvida
resultaten frin studien kan antas vara likadana i studier av lika typ. Studien
genomfordes pa ett enda foretag med en sillsynt specialisering och under en kort
tidsperiod varfor generaliserbarheten kan sdgas vara relativt lag. Detta torde dock
inte ses som ett problem da arbetets slutsatser ska ses som hjilp att forbittra en
situation med lig kunskapsaterforing. Arbetets utgingspunkt ar just att Novab
kan forbittra sitt arbete med kunskapsaterforing vilket kan appliceras pa manga

andra foretag. Varfor inte generaliserbarheten ar av vikt.

For att 6ka den inre validiteten 4ar valet av personer strategiska valda.
Respondenterna dr utvalda fér att de kan anses ge relevanta svar pa
fragestallningarna 1 undersékningen. Dessutom har flera personer intervjuats med
olika positioner inom foretaget. Jag har i utformningen av intervjufragorna stravat
efter att halla de sa virderingsfria och tydliga som mojligt. Vidare har ledande
fragor undvikits. Innan intervjun férberedde jag respondenten pa vad intervjun
skulle handla om utan att utlimna nagra intervjufragor. (se intervjumallen i

bilagorna)

Da intervjupersoners upplevelser inte dr statiska kan jag inte forsikra mig om att
en upprepning av studien med samma respondenter kommer ge samma resultat.
Merriam (1994) menar dock att den forsta undersékningens resultat dr korrekta
till dess att de motsigs av ny information. Diremot stirks arbetets reliabilitet da
intervjuerna har blivit inspelade. Anledningen till inspelningen dr for att kunna

upprepa respondentens svar for att forsikra mig om att inga data gar forlorad.

3.5 FALLSTUDIE

Arbetet dr uppbyggt kring en fallstudie vilket enligt Wallén (1996) innebidr detta
studier om vad som faktiskt sker under verkliga férhillanden. Detta leder till att
forskaren far en ingaende kunskap om sjilva férloppet. Problemet kan vara att
det dr svart att veta huruvida fenomenet som studeras ar vanligt férekommande
eller om informationen dr representativ. Enligt Merriam (1994) innebir
fallstudien en undersékning av en foreteelse. Detta kan tillexempel innebira en
studie av ett specifikt skeende eller en grupp minniskor. I fallstudier foresprikas

inte nagon speciell metod for insamlingen av information eller bearbetningen av
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denna utan menar att de flesta vetenskapliga metoder ir tillimpbara. I kvalitativa

studier ar det primara syftet med intervjun att utvinna en viss typ av information

Fallstudien 4r uppbyggt runt intervjuer med organisationsmedlemmar med olika
befattningar. I studien ar syftet med intervjuerna att undersoka vad medlemmarna
1 organisationen tycker och tinker om kunskapsaterforingen pa Novab, hur den
fungerar och om det gar att forbattra. Det finns framférallt tva anledningar till att
intervjua respondenter fran olika skikt i organisationen. D4 organisationen ar
forhallandevis liten finns inte tillrickligt med respondenter pa endast en niva i
organisationen samt for att lokalisera huruvida det finns ndgra gemensamma
nimnare som kan pekas ut vara anledningarna till att organisationen inte har ett

vilfungerande kunskapsaterférande system.

3.6 FELKALLOR OCH KALLKRITIK

I en rapport kan fel och problem uppstia. Den teoretiska litteraturen kan vara
alderstigen och inte aktuell. Det avhjilps genom att kontrollera huruvida mer
aktuell litteratur och forskning finns. Litteratur som inte dr aktuell far inte en stor

tyngd som kan vara avgorande for utfallet i studien.

Det finns en risk att all information kring féretaget inte kan analyseras och delges
lisarna av studien da det kan handla om interna styrdokument. Detta kommer
inte atgirdas da examensarbetet dr en offentlig handling. Vidare finns en risk att
all information om foretaget inte dskadliggdrs da kunskapen kring hur de faktiska

omstindigheterna dr saknas.

Det finns en risk att de tillfrigade i studien inte berittar hur de faktiskt kinner,
kanske for radsla for repressalier eller att de inte begrundat hur de faktiskt
upplever det undersékta. Det avhjilps genom att tala om for respondenten att

dennes namn inte kommer att utskrivas i examensarbetet.
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4 TEORETISK REFERENSRAM

Den teoretiska referensramen dr till for att sammanlinka den empiriska data
med fragestillningen som tillsammans mynnar ut i en slutsats. Referensramens
tyngd ligger i kunskap och kunskapshantering.

4.1 PROJEKT

Ett projekt kan definieras enligt SS-ISO 10006 som * unik process, bestaende av
ett antal samordnade och styrande aktiviteter med start- och slutdatum,
initierade for att uppnd ett mal som wuppfyller specifika krav, inklusive
begrinsningar i tid, kostnader och resurser”. Stintzing (2005) forklarar att ett
byggprojekt har manga verksamma intressenter, fran konsulter till finansiirer och
forvaltare. I projektledning ingér att organisera, planera, fatta beslut och verkstilla
beslut for att nd formulerade mal. Projekteringen dr den process dir sjilva
produktbestimningen dger rum och omfattar mycket mer dn att géra ritningar
och beskrivningar for byggprojektet. Det handlar dven om att ta reda pa
forutsittningar, tillgodose myndigheternas bestimmelser, specificera byggherrens
krav och 6nskemal, utveckla idéer samt gora program och skisser. Vidare handlar
det ocksa om att detaljutforma, styra kvalitet och kostnader samt f6lja projektet in
1 produktion och vidare till férvaltningsskedet. Projektering handlar alltsa om att
tolka och omvandla information till kunskap om det blivande byggnadsverket.
Kommunikationen sker genom 6verforing av information och kunskap mellan de
deltagare inom nidtverket som krivs for att uppfora en byggnad. Genom
efterforskning riktas informationsletandet in mot omraden som bedéms vara av
relevans for uppdraget. Informationen kan hittas i databaser och maste selekteras
och tolkas for att omvandlas till kunskaper som berér problemen inom projektet.
Att utveckla, préva och virdera idéer tillfor projektet kunskap. Ju mer kunskapen
Okar desto mer framtrider nya fragestillningar, mer och mer kan darfor
preciseras och de kunskaper knutna till projektet ricker for att paborja byggandet
av det materiella byggnadsverket. Det i sin tur kraver yrkeskunnande som 1i stor
omfattning bestar av tyst kunskap (Ias mer om tyst kunskap 1 avsnitt 4.2.1) och
skicklighet forvirvad genom erfarenhet.
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4.2 KUNSKAPSTEORI

” Knowledge can be an organisation’s greatest asset.”
(Bloomfield et al. 1999)

Det finns tre nivaer som sirskiljs; data, information och kunskap. Nedan
forklaras kort de tva tidigare medan avsnitt 4.2.2 avhandlar kunskap nagot
djupare.

Persson (2006) menar att data representerar objektiva fakta om nagot. Data
innehaller siffror och/eller ord som urtagna ut kontexten blir meningslosa.
Information dr data som innehar nagon slags mening. Det kan vara ett
meddelande med en avsindare savil som en mottagare. Alvesson (2004) menar
till att borja med att kunskap dr ett brett och besvirligt begrepp och att det
anvinds pa skiftande sdtt och kan omfatta savil information, kunnande,
torklaring som forstaelse. Alvesson (2004) menar att f6ljande distinktion ibland
gors: Data dr en samling tecken som ska peka pd verkligheten. Information ér
data som satts in i ett sammanhang och kunskap a sin sida dr detsamma som

ramen och férmagan att resonera och gora informationen till ndgot begripligt.

4,21 TYST KUNSKAP KONTRA EXPLICIT

Martensson (2001) definierar tyst kunskap genom att den ir svarverbaliserad och
kan dirfor inte foérmedlas pa ett enkelt sitt. Det gar att dela in den tysta
kunskapen i tvd dimensioner, “tekniska dimensionen” och “kognitiva
dimensionen”. Den tekniska dimensionen fokuserar pi erfarenhetsbaserad
kunskap, alltsa dar man vet hur man gér men att det ar svart att forklara. Den
kognitiva dimensionen handlar om mentala modeller, OJvertygelser och
uppfattningar som 4r si pass invanda att vi tar dem for givet. (exempelvis att tro

pa sig sjalv’”)

Med explicit kunskap menas den kunskap som kan beskrivas och verbaliseras,
den explicita kunskapen gir att systematisera och exempelvis lagra i en dator.

Martensson (2001) sammanfattar hur forfattarna Nonaka & Takeuchi (1995)
beskriver processen att omvandla tyst kunskap till explicit kunskap gar till.
Processen (SECI-modellen) (se Figur 5) har fyra olika faser och borjar med
externaliseringsfasen. Hir omvandlas tyst kunskap till explicit kunskap genom
dialog eller att gruppen reflekterar. I andra fasen forflyttas den explicita
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kunskapen vidare genom  exempelvis dokument, méten  och/eller
telefonkontakter. I den tredje fasen, internalisering omvandlar individen explicit
kunskap till tyst kunskap. Formodligen kan detta vara ett exempel pa nir évning
ger firdighet. Slutligen, i den sista fasen skapas ny tyst kunskap genom den
tidigare tysta kunskapen. Det kan goras saval inom foéretaget som utanfor.
Koistinen & Torsa (2007) menar att brainstormningsovningar och arbetsrotation

ar exempel pa dir socialisering sker.

T_\'St kl.ll'l Sk‘.lp

/—/
Socialisering Externalisering /
Sympatiserande kunskapen Konceptuella kunskapen

Bestar av tysta kunskaper som delas | Bestar av kunskap som ar verbalise-

av tva eller flera personer. ExempeL ras och exp]icitgiord.

o vis mentala modeller eller firdighe- =

3 ter. &

w

g £

i — = — =

- Internalisering Kombinering -]

& Operationella kunskaperna Systematiska kunskaper g
—

Bestar av tyst kunskap som har ta- | Bestar av olika konceptuella kunska-
gits fram hos innehavaren genom | per som sammanslagits varefter nva

anvindning eller erfarenhet. kunskaper utvecklats.

Uttalad kunskap

—

Figur 5 SECI-modellen fritt fran (Braf, 2000), (Koistinen & Torsa, 2007) & (Ikujiro & Hirotaka,
1995)

Fang et al. (2008) ger ett antal aspekter pa hur kunskapsdelning ska underlittas i
en organisation. For det forsta, vad giller den organisatoriska kulturen ir
palitlighet den viktigaste faktorn for att ge upphov till kunskapsdelning. Darfor
bor varje medlem i organisationen vara fylld av “kirlek”, fortroende och
omtanke. Forst nir palitligheten finns, finns grund for att inspirera medlemmarna
1 organisationen att dela tyst kunskap. Detta styrks ocksa av Renzl (2005) som
menar att ett fortroende for ledningen minskar ridslan for att forlora sitt unika
virde. For det andra, vad giller nagon typ av diskussionsforum: den tekniska
personalen sitter sig ofta i oavsiktliga situationer vilket exempelvis innebar att
7slicka brinder”. Forfattarna till artikeln menar att det dr just denna typ av

kunskap som ir svér att faststilla eller beskriva och kan inte organiseras genom
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anteckningsbocker eller regler. Dirfér bor foretaget dgna mer uppmarksamhet
och tid 4t att hantera de yrkeskunskaper som behévs da medarbetarna hamnar i
dessa situationer. Tredje aspekten handlar om beloningar. Beloningar dr ett
mycket bra hjilpmedel att uppmuntra den anstillda att engagera sig. Endast om
den mottagna beloningen 6verstiger vad det “kostar”” kommer individen dela
med sig av dennes kunskap till andra. Den fjirde synen kan sammanfattas med att
nir de anstillda borjar bli vana att kontinuerligt bli utvirderade kommer dessa att
bli vana att dela med sig av sin kunskap. Den femte aspekten handlar om
utformningen av kunskapsutbytet. Minniskor har en tendens att bara dela med
sig till manniskor de kinner fértroende for. Dirfor bor foretagets olika kontor
odla bekantskapen med varandra, det dr mer effektivt med “face to face”-
interaktion 4n med e-post. Slutligen dr det viktigt att medlemmarna i
organisationen har ett utbyte av att dela med sig. Syftet med att dela med sig av
sin kunskap handlar om att dgaren till kunskapen ska fa en Omsesidig
aterkoppling, ges det inte tillfille f6r detta kommer kunskapsgivaren slutligen inte

fortsatta delge sina erfarenheter.

4.2.2 KOMPETENS

Sahlqvist & Jernhall (1996) anser att i det dagliga talet kan kompetens ibland
liktydas med kunskap. Dock innefattar begreppet i regel en blandning av bland
annat kunskaper, erfarenheter och firdigheter. Kompetens kan delas in i fyra
grupper. Diar kunskap och firdigheter dr en. Kunskap ér ett begrepp som
innefattar fakta, metoder och sammanhang. Kunskaper kan inhdmtas genom
studier 1 grundskola och pa hogskola vilka brukar benimnas som grundliggande
kunskaper. Personer tillignar sig vidare kunskaper genom fortbildning och
studier tillsammans med andra. Fardigheter inférskaffas genom att praktisera
nagot som dr inlirt. Det kan handla om att spela fiol, skriva snyggt eller boja ett

10f1.

Ett gott omddome beror pd erfarenbet, och erfarenbet far man genom daligt
omdome” “Erfarenbet dr en hard lirare, for provet kommer forst och lektionen
senare”. Ja, flera ir citaten som kan hirledas till erfarenhet som ir den andra
gruppen. Sahlqvist & Jernhall (1996) menar att erfarenheter inférskaffas genom

att préva sig fram och anvinda de kunskaper och firdigheter personen i fraga

3 Fang et al. menar hir att bel6ningen miste Gverstiga vad mottagaren av beloningen anser sig ha

astadkommit.
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besitter. Nyttan av erfarenheten far denne foérst han eller hon reflekterar Gver
den, dirfér ar det viktigt med ventiler sisom arbetspausen for att triffa

medarbetare och prata om lirda erfarenheter.

Kontakter och virderingar idr en tredje grupp inom kompetensomradet.
Kontakter innefattar den sociala formagan, det innebdr ocksa férmagan att
utnyttja sina kontakter, relationer, och natverk for att fa saker att hinda. I den
sociala kompetensen ingir lyhordhet och empati. Virderingar ar viljan att gora
och ta ansvar for sina handlingar det innefattar grundliggande virderingar,
respekt for invidiver och andra kulturer. Alla de ovan komponenter som behovs
for begreppet kompetens behévs ocksa en sammanhallande faktor. Samordning
ar en formaga att anvinda sina kunskaper och erfarenheter. Ovan begrepp kan
likvil appliceras pa den enskilda individen som pa den stora organisationen. Som
individ behover vi samordna vara kompetensdelar, och organisationen behover
samordna olika individer for att en grupp ska kunna bilda en helhet. Varje
medarbetare eller grupp behover stéd, uppmuntran och handledning fran sin chef

fOr att motivera dem att samarbeta.

Till skillnad fran Sahlqvist & Jernhall (1996) menar Sveiby (1995) att minniskans
totala kompetens kan sdgas besta av fem delar:
1. Vetande
7Att veta”. Kunskaper erhillna via information, uppstir ofta genom formell
utbildning.
2. Kunnande
7 Att gora”. Kroppsliga och intellektuella firdigheter f6r att 4stadkomma resultat
3. Erfarenhet
Erhalls genom att ldra av misstag och framgangar i livet
4. Virderingar
Vad man tror pa, uppfattningar om “vad som kinns ritt for mig”.
5. Socialt nitverk
Kontaktférmagan, dvs. formagan och intresset att bygga upp och behalla

relationer

Det finns ménga likheter mellan uppfattningarna, skillnad torde egentligen endast
vara att Sahlqvist & Jernhall (1996) sammanfér “’socialt nitverk” med
“varderingar” till “kontakter och virderingar”, vidare nimner inte Sveiby (1995)

ndgon typ av samordning.
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4.2.3 LARANDE ORGANISATIONER

Senge (2006) beskriver fem discipliner som han anser dr kritiska f6r en lirande
organisation. Hans avsikt med disciplinerna ér att kunna bli bittre pa att hantera
problem och situationer som vi méter. Den lirande organisationen kinnetecknas
av ett stindigt lirande och dir det dr litt att utveckla och anvinda ny kunskap.

Den priglas av insikt och acceptans for att férandringar sker hela tiden.

Forsta disciplinen avhandlar Personligt mdsterskap. Senge (2006) menar att en
organisation ir beroende av att dess individer har en vilja och férmaga att lira.
Varje person i organisationen maste fi de mojligheterna han eller hon behover
tor att utvecklas och forverkliga sin egen person. Disciplinen handlar om
personlig inlarning och personlig utveckling. Organisationen lir sig genom att
individerna utvecklas. Det dr dock ingen garanti pd att organisationen utvecklas
nir de enskilda individerna utvecklas, diremot dr det en foérutsittning att
individerna utvecklas for att organisationen skall. Andra aspekten ir mentala
modeller. Den mentala modellen innehaller var tolkningsram fér verkligheten
sasom kunskap, formodanden och forutfattade meningar. For att kunna paverka
ar det viktigt att fOrstd sina egna och sina medmanniskors mentala modeller.
Modellerna styr sittet att tolka det vi ser och genom det begransar vart tinkande
och handlade vilket gor att vi kan inskrinka mojligheterna till lirande. Den tredje
ir att ldra i grupp vilket ir viktigt for en organisation. Nir kunskapen blir
gemensam blir den operativ i strivan att forbattra produkterna for att ge kunden
en bittre totalupplevelse. Det ir ingen garanti pa att manniskor som ér bra pa
individuell utveckling dr bra pa att lira i en grupp. Den fjirde principen handlar
om en gemensam vision och innebir en framtidsstrivan. Den behandlar fragan
”vad vill vi bli?” En engagerande vision ger mening och riktning i vart arbete. Nir
en gemensam vision skapas maste den vixa fram ur de enskilda individernas
personliga visioner och ska inte komma som en order uppifrin. I en grupp med
en gemensam vision finns forstaelse och acceptans for hur gruppen bist
kompletterar varandra i syfte att nd visionen. Den femte och sista disciplinen
handlar om systemtinkande och ir sjilva basen i en lirande organisation.
Systemtinkande handlar om att identifiera moénstren som kontrollerar
hindelserna. Grunderna for detta dr att se sambanden snarare 4n forlopp av orsak
och verkan och att se férindringsprocesser istillet for avgrinsade delar. Detta bor

vara ett tydligt exempel pa dir suboptimering ofta uppstar. Utan ett
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systemtankande blir framtidsvisionerna litt bara drémmar och man skapar ingen

forstaelse for de krafter som ska aktiveras som behovs for att bli framgangsrik.

Frinkel (2003) anser att 1 en hierarkisk organisation uppmuntras inte kreativitet
eller egna initiativ, besluten maste ga via niarmaste chef. Samma sak giller 1 en
organisation med grinser som dr strikta mellan avdelningarna eller mellan

medarbetarnas arbetsuppgifter.

4.3 INTELLEKTUELLA KAPITALET

Det finns flera sitt att definiera det intellektuella kapitalet men som anda syftar
till samma sak. Edvinsson & Malone (1997) citerar bland annat den amerikanska
bérsinspektionens kommissionir Steven M. H Wallman “tillgangar som i nuldget
virderas till noll pa balansrikningen” vilket innebir sivil hjirnkraft som
mirkesnamn, varumirken som historiska bokférda men avskrivna tillgangar
saisom skog. Edvinsson & Malone (1997) citerar vidare ekonomiférfattaren
William Davidow som menar att det finns “ett bebov att forflytta sig till en ny
nivd inom redovisningen, en nivd som mdter ett foretags styrka i termer av
marknadsposition, kundlojalitet, kvalitet etc. genom att inte wvirdera dessa
dynamiska perspektiv, uttrycker i ett foretags virde lika illa som om vi skulle
rdkna fel i en addition”. Rent generellt har ett foretag ofta ett marknadsvirde
som Overstiger dess bokférda virde med tre till fem ganger. Detta beror pa att
det intellektuella kapitalet ej dr medriknat vilket bor riknas till foretaget
immateriella  tillgangar. Edvinsson och Malone (1997) wutvecklar de
bakomliggande faktorerna genom att beskriva olika kapitalformer sitt
resonemang. De nedan listade kapitalformerna utgdr tillsammans det
intellektuella kapitalet.

e Humankapital
All den individuella f6rmaga, skicklighet, kunskap och erfarenhet hos ett féretags
personal omfattas av humankapitalet.

e Strukturkapital
Strukturkapitalet omfattar den stédjande infrastrukturen hos humankapitalet. Det
innebdr férmagan och de fysiska systemen som anvinds for att verfora och lagra
intellektuellt material.

o Organisationskapital
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Organisationskapitalet bestar av fOretagets investeringar i system, verktyg och den
verksambhetsfilosofi som Okar kunskapsflodet. Vidare bestar det av leverantors-
och distributionskanaler.
o Innovationskapital
Innovationskapitalet innebdr formaga till fornyelse av innovationer och resultatet
i form av skyddade rittigheter sisom immateriella tillgingar eller intellektuella
egendomar (exempelvis varumirken) samt den begivning som anvinds for att
marknadsfora dessa.
o Processkapital
De processer som anvands for att stirka och 6ka effektiviteten i produktionen
kallas processkapital, detta kan exempelvis vara ISO 9000 eller andra
arbetsprocesser.
e Kundkapital
“Customer capital is the value - the contribution to current and future revenues
— that results from an organisation’s relationship with its customers”
(Cegarra-Navarro & Sanchez-Polo, 2008)

4.4 KNOWLEDGE MANEGEMENT

Knowledge management (fortsittningsvis KM) kan rent generellt beskrivas som:
“en stravan efter att omvandla tacit (tyst) kunskap till explicit kunskap och
individuell kunskap till organisatorisk kunskap for att sedan béittre kunna leda
den” (Martensson, 2001). Hassanali & Pun (2008) menar att KM ir typiskt sett
knuten till organisationens mal och dr tinkt att uppna nagon typ av utfall,
exempelvis forbattrat resultat, konkurrens eller innovationstakt. KM brukar
betraktas utifran tva perspektiv. Dels som ett informationshanteringsverktyg (se
Figur 6) vilket innebir att aktorernas (kunskapsinnehavarnas) kunskap samlas in
och lagras varefter informationen gors tillginglig f6r andra inom organisationen
sa att sa manga anstillda som méjligt ska kunna ta del av informationen pa ett latt
sitt. Detta gors med hjilp databaser eller internet. Syftet dr att omvandla tyst
kunskap till explicit kunskap. Perspektiv tvi inom KM ir som ett strategiskt
verktyg (se Tabell 1). Braf (2000) anser att utgangspunkten fér KM ir att en
organisations mest centrala resurs ar kunskap och att denna maste spridas pa ett
bittre sitt. Perspektivet betonar vikten av god kommunikation, ledningens stod,
kultur, beloningssystem (Ids mer om incitament och beloningssystem i avsnitt
4.7), och férmagan att dela med sig av sina kunskaper. Martensson (2001) anser
att, for att lyckas med KM ir det viktigt att det implementeras pa ett effektivt sitt.
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En organisation som vill utveckla en KM-strategi maste gora ett system for att

samla in och sprida kunskaperna som medarbetarna besitter.

Insamling av Lagring av Tillgangligpbrande av Anvindning av
information information information information

Figur 6 Knowledge management som ett informationsverktyg (Martensson, 1999)

Martensson (2001) menar att for att lyckas med utvecklingen och
implementeringen av en KM-strategi maste arbetet vara kopplat till
organisationens oOvergripande mal. Det dr dven viktigt att foretridarna for
organisationen funderar over varfor KM dr av intresse for just dem, det ricker
inte med ett beslut om att inféra KM utan det krivs ett langsiktigt stod fran
ledningen. Det svaraste i organisationerna ir inte de tekniska aspekterna utan det
handlar istallet om att férdndra kulturen sa att méinniskor delar med sig av sin
kunskap. For att paskynda processen att forindra kulturen kan ett
beloningssystem utvecklas for att beléna de som delar med sig. Vidare ar det
viktigt att frigora tid for att delning av kunskap, exempelvis tid till méten och
samtal. KM boér dven utvirderas for att se hur organisationen ska ga vidare med

arbetet, utvirderingen kan vara mer eller mindre omfattande.

Tabell 1 Knowledge management som ett strategiskt verktyg (Mértensson, 1999)

1. Vikten av att stilla den s.k. ”so what” fraigan — Vad leder det till om
arbetet in genomfors?

2. Vikten av stod frin ledningen — Om inte stodet frin ledningen finns,
saknas motiv for arbetet

3. Vikten av god kommunikation — Tydlig kommunikation krivs med sina
medatbetare

4. Vikten av kreativitet — Arbetet blir litt passivt utan kreativitet

5. Vikten av kultur och minniskor — Forindra kulturen for att fa
medarbetare att naturligt dela med sig

6. Vikten av dela med sig av sina kunskaper — Dela med sig av sina
kunskaper for att skapa en 6ppen diskussion

7. Vikten av beloningar — Bel6ningar ér till f6r att motivera medarbetarna att
dela med sig

8. Vikten av att frigora tid — Ge tillfillen f6r méten och samtal

9. Vikten av att genomféra forindringar — For att veta hur arbetet ska foras

vidare 1 fGretaget
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Som vi ser ovan i1 Tabell 1 ir alltsd inte syftet med Knowledge management bara
att insamla information utan ocksa Oversitta individuell kunskap till

organisatorisk kunskap och omvandla tyst kunskap till explicit kunskap.

4.4.1 FAKTORER SOM GOR ATT KM KAN MISSLYCKAS

Bloomfield et al. (1999) menar att flera férsék har gjorts for att utveckla
kunskapsbaserade system, flera har misslyckats. Det beror pa samma anledningar
som nir vanliga informationssystem misslyckas. Det handlar sillan om tekniska
aspekter utan foéretradesvis beror det pa att bristande stod fran intressenterna
(lack of support from projekt stakeholders), otganisatoriska frigor och inte
tillrickligt stora foretagsekonomiska motiv till systemet. Det finns dven stdd for
dessa teorier i Chuas & Lams (2005) rapport om anledningar till varfér KM-
projekt misslyckas. De menar pa att det verkar vara fyra distinkta omraden som
ar orsaker till misslyckanden (i de organisationer som forfattarna studerade):
Tekniken

KM-verktyg hade en alltfér lag niva av anvindbarhet. KM-anvindarna ansag
verktyget alldeles for tungrott och/eller komplicerat for att anvindas. Dessutom
ansag ledningen att verktyget var o6verkomligt dyrt. Vidare fanns det en évertro
till KM-verktygen vilket ledde till att den tysta kunskapen forsummades.
Kulturen

Det ar viktigt med ledningen stéd och engagemang, nir problem uppstir maste
de 16sas och inte leda till att projektet liggs ned. Vidare maste personalen ha
fortroende for sina kollegor och inte “hamstra” sin egen kunskap

Innehallet

Innehallet var ofullstindigt frin vissa grupper dessutom var innehallet
strukturerat i ett format som var svart att forsta. Det fanns en brist pa struktur
som skulle destillera kunskap fran diskussioner och genomgingar
Projektledningen

Det visade sig att ett behov av en uttalad ledare beh&vdes, dessutom saknades
den ritta tekniska kompetensen fOr implementering. Vidare fanns inget
systematiserat sitt att mita och spira utvecklingen eller framgingen i KM-
projekten. Det visade sig dven improduktivt att engagera flera externa konsulter

da det snarare skapade forvirring.

Tserng & Lin (2004) menar att det gir att bygga en webbportal som kunskapsbas.

Innehallet i en kunskapsbank ger inte bara specifika problemlosningar utan
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omfattar dven erfarenheter och kunskap fran olika projekt. Trots att det behovs
viss anstringning att uppdatera savil den tysta som explicita kunskapen kommer
databasen vara ett stort hjilpmedel i byggledningen. Systemet ger en effektiv

datoriserad milj6 for att stodja kunskapshanteringen.

Sammanfattningsvis skulle det kunna sigas att med hjalp av KM fangar foretaget
eller organisationen in det som kravs for att systematisera, utveckla och sprida sitt

intellektuella kapital.

4.5 KNOWLEDGE MANAGEMENT I BYGGINDUSTRIN
Detta avsnitt dr uppbyggt kring Perssons (2006) avhandling “Lesson Learned in

Knowledge Management — the case of construction”.

Persson (2006) menar att det ar ett misslyckande frin branschen att inte pa ett bra
sitt utnyttja den informationen som finns inom byggsektorn. Nyligen genomfoérd
forskning tillskriver bristande motivation, kunskap och information hos
medarbetarna till varfor fel och brister uppstar. De tre faktorerna ir beroende av
varandra. Att bristande information leder till lig motivation ir ett exempel pa

detta.

Aven fast manga foretag har nigon typ av kvalitetssystem sia brukar inte
avvikelserapporter systematiskt insamlas vilket darfér inte resulterar och nidgon
kollektiv kunskap. Kunskapen som erhalls i foretaget dr ofta direkt knuten till
individer inom féretaget och inte generellt till foretaget i stort. Kunskapen och
erfarenheten aterfors eller forflyttas dessutom inte pa ndgot bra sitt, varken till

nya medarbetare eller till medarbetare som redan finns i organisationen.

De stora pensionsavgangarna som kommer uppsta inom loppet av de nidrmaste
tio aren bor blir ett stort problem fér byggféretagen som inte har skapat nigon
typ av kunskapsbank.' T borjan av 1990-talet utvecklades en datorbaserad
kunskapsbank och testades i samrdd med ett antal byggféretag. Resultatet av
utvecklingen visade att det finns stor potential f6r kunskapsutveckling av den
sorten samt att de stora svarigheterna inte befinner sig pa den tekniska nivan utan

snarare pa en organisatorisk och beteendevetenskaplig niva.

4 Observera att avhandlingen skrevs 2006
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Om inte byggforetagen har nigon kunskapsaterforing finns en risk att foretaget
misslyckas med att utnyttja vad som redan har lirts och gor darfér samma
misstag om och om igen. Vikten av individuellt lairande bor betonas dven fast det

inte ger nagra garantier att organisationen lar sig.

De studier som Persson (2000) presenterar stodjer ett 6kat medvetande och en
fortsatt utveckling av KM-principer. Framgangsrikt implementerat foérefaller
dessa ha en hog potential att frimja forbittrat resultat. KIM-processen ska ses
som en vigledning for att gora verksamheten mer effektiv. En viktig faktor for
att lyckas dr kunskapséverforing. Denna verkar bidst nir grupper av individer
mots och delar information genom att prata och umgas med varandra. Det finns
ett behov av att stodja denna process genom att organisera informationen battre

och gora kunskapen synlig.

4.6 KOMPETENSFORSORJNING

Kompetensforsorjning (KF) innebdr det sitt som organisationen tillgodoser
kompetenskraven fér nuliget och framtiden. Det kan gbras i en KF-plan, vilket
kan goras nir att organisationen har fatt klarhet i vissa viktiga faktorer: (Frinkel,
2003)

1. Den nuvarande kompetensbilden

2. Vilken kompetens man kan forvintas tappa de nirmaste aren

3. Vilka krav som kommer att stillas pa organisationen i framtiden

4. Vilken kompetens som kommer att kravas for att na upp till dessa krav.
KF-planen dr en strategi fér hur medarbetarnas 6nskemal och metoder for att
skaffa fram Onskade kompetenser ser ut. Exempelvis vad som skall prioriteras vid
en nyrekrytering. Frinkel (2003) har 1 sin handbok f6r hur en
kompetensforsorjningsplan skall géras beskrivit vilka bestaindsdelar planen bestar
av:

o Kompetensinventering
Vilka mal har verksamheten, hur ar den nuvarande kompetensbilden samt ér det
ritt kompetens?

o Omwidrldsanalys
Pa vilket sitt far férindringar i omvirlden inverkan pa oss?

o Framtida mal
Utifran omvirldsanalysen gar det att dra slutsatser om den egna framtiden. Hur

ser den ut om tre ar?
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o Framtida kompetensforluster
Vilka framtida avgangar kommer? Kommer framtidens omvirld ha andra krav pa

kompetensen?
o Noduvindig kompetenstillforsel
Vilken kompetens behéver tillféras och hur ska det géras?
o Plan for uppfolining och utvirdering
Nir och hur ska planen f6ljas upp? Hur ska den revideras och nir édr det dags for

en ny?

4.7 INCITAMENT OCH BELONING?

Kreativitet anses ofta vara en viktig kalla till konkurrensstyrka i organisationer. I
tva studier av Shalley (1995) undersoktes hur uppkomsten av kreativt beteende
kunde paverkas genom att fokusera pa att undersoka tre miljofaktorer. Att arbeta
i ndrvaro av medarbetare, under férvintan att bli utvirderad och att fa ett
kreativitetsmal. Kreativt beteende definieras som beteende som resulterar i att
identifiera ursprungliga och bittre sitt att utfora ett dandamal. Shalley (1995) kom 1
sin forsta studie fram till att hoga nivder av kreativitet uppstod nar individer
arbetade ensam och att produktiviteten var hég nir de arbetade ensamma utan
forvintningar pa att bli utvarderade. I studie tva kom hon fram till att den hogsta
kreativiteten uppstod nir individerna hade ett kreativitetsmal och arbetade
ensamma under en forvintad utvirdering. Medan kreativiteten var hog, var
produktiviteten lag speciellt nir personerna arbetade ensamma eller hade fatt ett
kreativitetsmal. Sammanfattningsvis menar Shalley (1995) att det har en positiv
effekt att som individ fa kreativitetsmal. Det tycks motivera minniskor att rikta
deras uppmirksamhet och anstringning pa att producera nya och limpliga
atgirder. Diremot blir dock produktiviteten ldgre eftersom personerna riktar dess

uppmirksamhet at forbittringar snarare dn produktionen.

Beloning och system for erkidnnande ir en viktig del av den forindring som ar
nodvindig vid en omvandling mot en effektivare organisation. Cacioppe (1999)
menar att ett grundligt nytinkande och omstrukturering samt en erkinnande
praxis vad giller beloningar kommer ge féretagen fokuserad energi for att lyckas i
svara tider. De féretag som anvinder sig av relevanta ersittningar och férmaner
som ett strategiskt verktyg kommer kunna forverkliga den enorma potential som
finns hos medarbetarna. Detta beskriver Cacioppe (1999) 1 sin artikel om hur

organisationer ska anvinda sig av team/lag inom foretaget och hur individuella
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och gemensamma bel6ningar ska utformas. Han listar sex punkter som ér resultat

av tva studier vars syfte var att undersoka om det finns nagra riktlinjer for att

framgangsrikt inféra lagbaserade beloningar:

1.

Ha tydliga strategiska syften med laget och beloningar

Diskutera syftet med laget under de forsta stadierna av lagbildandet. Se till
att alla anstallda pa alla nivder i organisationen kanner till funktionen av
laget samt deras roll och grinser.

Gor inte teambuilding bara for sakens skull utan knyt teambuildingen till
organisatoriska mal och battre fungerande lag.

Involvera medarbetare i att sitta mal och atgirder.

Var noga med att erkdnna och beléna minniskor som gor ritt saker
kontra att belona de som bekdmpar brinder.

Lat laget mogna innan genomférandet av laglon.

Kommunicera beloningar och lagets resultat

Det dr viktigt att det som for ndrvarande erbjuds forstds av alla. Manga
minniskor dr ofta forvirrade och oklara om organisationens olika
incitament, beléningar och vem som far vad.

Kom 6verens om en process for regelbunden kommunikation inom laget

och mellan laget och ledningen.

Planera kriterier och anvindning av beléningar och erkdnnande
Icke-kontanta beloningar dr storre drivkrafter an kontanta fér manga
minniskor.

Uppmuntra laget att ta acceptabla risker. Enskilda personer kan ta en viss
minskning i 16n f6r att fa chansen till en hégre laglon. Detta dr oftast ett
1-3 forhallande. En 5-procentig minskning i individuell 16n kan leda till en
15 procentig 6kning av lagbaserad 16n.

Se till att det finns tydliga kriterier och matt f6r lagincitamenten. Kom 1i
torvig Overens om dessa kriterier och matt f6r utvirdering av laget.

Agna mer tid 4t att lata de anstillda veta att du uppskattar det de gor
genom att uppriktigt saga “tack”.

Anvind olika erkinnande och beloningsprogram. Anvind inte samma
program med varje lag. Olika lag behdver olika strategier och planer.

Incitamenten bor baseras pa just deras specifika situation.

46



Kunskapsaterforing pa Novab

4. Ha finansiella mitinstrument och langsiktiga mal
e Se till att malen har minst ett ekonomisk matt som grundar sig pa nytta
kontra kostnad i lagets prestation.
e Se till att de mal som ges laget bor vara utmanande men inte oméjliga -

inte for litta och inte for svara att uppna.

5. Utbildning i social- och samarbetsfé6rmiga
e Se dll att alla, sirskilt specialister/tekniska grupper, godtar och fir
tardighetstrining 1 gruppdynamik, socialt beteende och lagdeltagande.
e Tagledaren bor fokusera pa att sikerstilla att lagets processer uppritthalls.
e Overvig om titeln “lagledare” ir representativt for rollen kontra
“handledare” eller ”chef”. Vissa lag anvinder mer ovanliga titlar som

9

“byggare”, “ledare”, arkitekt” eller ”projektledare”.

6. Utvirdera och se 6ver beloningssystemet
e Overvaka beléningarna, incitament och ansvarssystem noggrant och vara
beredd att agera nir det behovs. Berdkna hur mycket beloningssystem

kostar organisationen och hur mycket nytta som faktiskt kommer fran

det.

Enligt Jagerhult (2005)” har alla féretag nigon typ av beléningssystem. Lon ér ett
typexempel pa beloning, men det behover nédvindigtvis inte bara handla om
ekonomisk ersittning utan kan vara klappen pa axeln fran chefen, kollegornas
gillande eller andras positiva aterkoppling. Jagerhult (2005) delar primart upp
beléningar i yttre och inre beloningar. Yttre faktorer kan vara arbetsmiljon,
l6nen, foretagets policy, formaner, sociala relationer och trygghet. Om de
uppriknade faktorerna inte tillgodoses uppstair missnéje. De inre
motivationsfaktorerna/beloningarna dr sin egen prestation, befordringar, eget
ansvar samt sin egen utveckling. Jagerhult (2005) féreslar ett antal aktiviteter som

kan anvindas fOr att beléna grupper eller individer i en organisation:

5> Notera att referens Jagerhult (2005) inte dr uppbyggd kring akademisk forskning. Litteraturen ar
dnda vald att refereras till di den ger intressanta infallsvinklar om dmnet. Jagerhult diskuterar i sin
bok sina erfarenheter hur ett féretag ska arbeta med beléningar, och dr alltsa snarare en praktisk

handbok an teoretiskt fakta.
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Lat medarbetarna ta del av organisationens visioner och mal

Knyt motivationen och beloningar till affirsidén och malen i fOretaget,
incitamenten ska inte vara en isolerad angeligenhet utan de maste knytas
till vad som ska uppnas 1 organisationen.

Visa hur de enskilda arbetena bidrar till foretagets mal och vision. En
individ som arbetar pa lager kanske inte har insikt i att just den hir
minadens leverans 4r av extra vikt eftersom det kan vara en testleverans
for att se om foretaget har kapacitet nog for stora leveranser.

Lat medarbetarna vara delaktiga 1 de beslut som giller deras arbeten. Ett
beslut som har fattats 6ver huvudet pa en individ far aldrig ett gott
mottagande.

Uppmuntra samarbete. Personer som l6ser problem och arbetar
tillsammans, far med tiden tilltro och fortroende till varandra.

Uppmuntra oliktinkande. Personer som tinker i andra banor kan ibland
se andra saker dn resten av gruppen.

Ha en 6ppen och irlig kommunikation med aterkoppling som ar
regelbunden. Battre att beratta vad gruppen tycker ir fel dn att fortsitta
ett skadespel med ovetande kollegor.

Bestraffa inte de anstillda for att ha tagit risker.

Lat de anstillda delta i beslut som ror organisationen. Beslut som tagits

dir hela organisationen har varit delaktig dr littare att implementera.

Motiv till beloningar kan till exempel vara att: (Jagerhult, 2005)

Fa minniskor att prestera

Skapa motivation/trivsel — for individer och grupper
Behalla nyckelpersoner i organisationen

Belona effektivitet, sa att det hander igen

Kinna mig sjilv som viktig och den som kontrollerar

4.8 KVALITET

Bergman & Klefsjo (2007) forklarar att vid forbittringar inom en organisation
anvinds ofta PDCA. (se Figur 7) PDCA stir for “plan, do, check, act” ibland kan
iven PDSA anvindas och betyder “plan, do, study, act” PDCA ir ett
uppfoljningsverktyg fér att angripa problem systematiskt och noggrant. Att
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anvinda en PDCA ir inte nodvandigtvis ett produktionsverktyg utan kan med

fordel anvindas vid alla typer av forbattringsatgirder.

Planera/Plan: Analysera forst orsakerna till problemet och bryt ner dessa
problem till hanterbara mindre problem. Sammanstill data som avslojar fel och

variation. Kontrollera att inte suboptimeringar uppstar.

Gor/Do: Nir skilen till problemet dr upptickta bor en arbetsgrupp ta ansvaret

for forbattringen.

Studera/Check/Study: Nir forbittringarna ir implementerade i processen bor
en kontroll 6ver huruvida problemlésningen ledde till avsedd effekt. Da dtgirden
har fatt 6nskad effekt galler det att tillse att den nya battre nivan bibehalls.

Liar/Act: Dra lirdom av forbittringen sd att problem av samma art undviks dven
i framtiden. Om forbiattringarna ej blev som arbetsgruppen hoppades bor
forbattringscykeln paborjas ytterligare ett varv. Det dr viktigt att analysera och

dokumentera hur problemlosningen gick tillviga.

Plan

Do

tl]}{\OU? im

W—g\-e:nlc"-l
Con /

Figur 7 PDCA (Pillou, 2004)

Womack & Jones (2003) menar att det finns manga olika system for
forbittringar’. En av de storsta dr Lean Thinking. Konceptet har spridit sig till en
rad olika foretag och industrier. Inom tillverkningsindustrin kallas det Lean
Production medan byggbranschen kallar det Lean Construction. Overgripande
for Lean Thinking dr att det handlar om att 6ka kundnyttan och ge det kunden

onskar utan problem. Eftersom det dr medarbetarna som har kontakt med

¢ Sex sigma, TQM, Kaizen, Kanban med fler. (Bergman & Klefsjo, 2007)
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kunderna dr det just dessa som ir i fokus 1 arbetet med Lean. Det utgar fran

engagemanget och delaktigheten hos medarbetarna.

Det finns fem karakteristiska principer f6r Lean Thinking: (Womack & Jones,
2003)

e Definiera varde for kund

e Identifiera alla steg i de virdeskapande aktiviteterna och eliminera de steg
som inte tillfér nagot virde

¢ Jimnt och smidigt flode genom de dterstiende aktiviteterna

e  Overga till ett dragande system dir suget bestims av kundbehovet

e Striva mot perfektion genom att aktivt arbeta med stindiga forbittringar.

Definiera virdet £f6r kunden ligger som grund f6r Lean oberoende om det ir en
produkt eller en tjanst. Fokus skall ligga pa slutkunden: vad vill kunden ha? Nar?
osv. Att identifiera virdeskapande aktiviteter utgdr fran vilka krav kunden har
gillande vara eller tjanst och avslutas med n6jd kund. Virdeskapande aktiviteter
ingar 1 virdefléden och handlar inte endast om flédet av produkter och tjinster
utan ocksa flodet av krav, behov och information. Aktiviteter kan delas in i tre
grupper:  Virdeskapande, e¢j virdeskapande men nd6dvindliga samt ¢j
virdeskapande (som kan elimineras). Arbetet med ett jamnt och smidigt flode for
de aterstiende aktiviteterna gors med férdel genom att standardisera arbetssitten
som utgor aktiviteten. Den tredje principen innebir att identifiera och eliminera
flaskhalsar 1 produktflédet samt att se till att de aterstiende aktiviteterna tillfér
virde for produkten. Overgingen till ett dragande system bygger pa
efterfragestyrning, att inte 6verproducera. Finns det ingen efterfrigan produceras
inget. Denna fjirde princip fungerar endast om de foregiende principerna har
uppfyllts. En vil utvecklad kommunikation mellan kunden och producenten
ligger till grund for genomférandet. Teknik, kommunikation och kundkrav
utvecklas hela tiden. Efter genomférandet av de fyra tidigare nimnda principerna
uppticks kontinuerligt forbattringsmojligheter som kan 6ka produktvirdet for

kunden. Strivan mot perfektion blir da en naturlig del av kvalitetsarbetet

Senge (2006) menar att det finns branscher som efter att ha infort Lean
Production visat att dess sjukfrinvaro minskat samtidigt som kompetensen och
engagemanget har okat. Detta kan bero pa faktorer sisom att medarbetarna har

fatt en okad delaktighet, mer varierade och intressantare uppgifter, ett bittre
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ledarskap samt minskade olycksrisker och dessutom dr pa vig mot att blir en
lirande organisation. Det bor ocksia namnas att det finns exempel pa mindre
lyckade implementeringar ddr medarbetarna istillet upplever mer stress, okad
bundenhet och ett mer ensidigt arbete. Senge (2006) menar att nir
forbattringsarbetet far motsatt effekt kridvs krafttag fran ledningen for att
organisationen ska overleva. Lean modellens mantra dr lirande och utveckling
och strivan efter att bli en lirande organisation’. Det innebir kortfattat att

foretagets medarbetare kontinuerligt bor utveckla sin kompetens.

Bergman & Klefsjo (2007) forklarar att for att na framgang kravs ocksa att alla 1
ledningen har en klar strategi och skapar en kultur dir 6ppenhet, laganda, tillit,
kundfokus och personlig utveckling dr naturliga delar 1 den dagliga verksamheten.
Foretagets medarbetare vill géra ett bra jobb vilket innebér att om syndabockar
utses kommer det bli forédande f6r den fotsatta utvecklingen mot Lean. Med ett
stodjande ledarskap och arbetssitt finns en bra grund. Grundliggande for
ledarskapet ar att vara ute 1 verksamheten. Genom att vara dir det hiander skaffar
sig ledningen forstaelse for verksamheten och dess villkor. Medarbetarna
forutsitts komma med forslag till forbattringarna vilket ocksa ska vara en naturlig
del av arbetet. Forslagen som kommer in ska hanteras snabbt och effektivt av
ledningen. Ledningens uppgift dr att stalla sig fragan varfor en forindring dr en
torbattring. Om de tillsammans med sina medarbetare kommer fram till att det dr
en forbittringshojande atgiard skall den testas och om det dr till det bittre,

implementeras.

4.9 AVVIKELSER
En avvikelse definieras enligt ISO 9001:2000 som [C/ee-uppjﬁllldnde av ett krav.

Andersson (2003) menar att eftersom det i byggbranschen ofta dr manga
underentreprendrer inblandade 1 ett projekt dr dirmed risken att nagot gar fel
stor. Det kan exempelvis handla om felbestillningar, fel pa matt, skador som
hirrér fran transporten eller monteringsskador. Uppstar ett problem ar

svarigheterna stora a aststalla var felet u om och orsak.
arighet t tt faststall felet uppk h k

7 Enligt Senge (2006) “En lirande organisation dr organiserad pd ett sitt som Gverensstimmer

med den ménskliga naturen - och manniskan Gr av naturen intresserad av att lira."
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Andersson (2003) papekar att den traditionella aterkopplingen for avvikelser och
reklamation inom byggsektorn dr telefon, fax eller mail. Byggbranschen har
generellt var daliga pa att arbeta systematiskt med hantering av avvikelser.
Skandinaviens ledande tillverkare av snickeriprodukter har dirfér infort ett
webbaserat avvikelsehanteringssystem for att 6ka den interna kontrollen och
uppféljningen. Foretaget har kopplat ihop hantering med en stor
byggentreprenér for att entreprendrernas inkopare snabbt ska kunna fa

information om avvikelserna och se hur dessa f6ljs upp.

Gunnarsson  (2008)  aterger vad  Karin  Batelson®, ordférande  for
Sjukhuslakarféreningen 1 Goteborg berittar. Dar hon papekar att aterkopplingen
ar viktig. I en artikel som handlar om 6kat avvikelserapporterande menar hon att
likarna pa sjukhuset tidigare inte fick nagon feedback pa deras rapporter och det
darfor inte dr sa konstigt att det inte skrevs sa manga. Vancouver & Tischner
(2004) menar att det ar viktigt med direkt feedback vilket alltsa ger stod till vad
Gunnarsson (2008) skriver i sin artikel. Annan forskning fran Sparr & Sonnentag
(2008) visar att feedback mellan chef och underordnad ir viktig f6r den anstalldes

vilbefinnande pa arbetsplatsen.

Schenkel (2003) menar att det ofta liggs stora resurser pa att forebygga
avvikelser, dock ar det knappast méjligt att forutse alla problem som kan uppsta,
och dirutéver forklara hur dessa ska hanteras. Hur avvikelser hanteras dr av
yttersta vikt for en organisation, eftersom hanteringen indirekt eller direkt
paverkar de tre resultatmatten tid, kostnad och kvalitet. Med hjalp av ISO 9000
definieras kundens krav samt procedurer som fokuserar pa att forst uppticka sen
korrigera avvikelser. Krititk mot ISO:s system ir att det ar alldeles for byrakratiskt
och tar for lite hinsyn till de faktiska arbetsprocesserna. Samma mal som ISO
definierar kan uppnis genom kunskapskluster ("communities of practice”).
Kunskapskluster ar informella grupper som dr till for att l6sa problem och
utveckla kompetensen, dessa uppstar ofta slumpmissigt vid en problemsituation.
Klustren frimjar innovationskraften samtidigt som det dr en forbindelselink
mellan individuell inlirning och organisationens o6vergripande inlirning.
Problemet med kunskapskluster dr att erfarenheterna inte nodvindigtvis sprids

jamnt 1 organisationen. Schenkel (2003) har 1 sin avhandling studerat

8 Observera att detta ir en artikel som uttrycker en persons asikter och kan dirfor inte ses som

representativ.
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Oresundsbron  ur  ett avvikelsehanteringsperspektiv, han menar att
entreprenorsorganisationen hanterade avvikelserna saval informellt som formellt.
Oresundsbron ir ett av de mest framgingsrika infrastrukturprojekten under
senare tid, saval ekonomiskt, tidsmissigt som kvalitetsmissigt. En av
anledningarna till framgangarna menar Schenkel (2003) dr just hur avvikelserna
hanterades, den formella hanteringen innebar att kontakta den tekniska
stodavdelningen om hjilp som erfordrades for att 16sa problemet. Ett alternativ
till den formella hanteringen var att ta informella kontakter med andra operativa
avdelningar som kunde ha upplevt liknande problem, den senare hanteringen
blev inte vanlig utan istillet blev stodavdelningen *den hdrda kdrnan i projektets
rddgivningsndtverk”. Det ledde senare till att stodavdelningen hade stor kunskap
1 processerna och problemldsning, stodavdelningen hade dven mandat att fungera
som problemlésare. Hanteringen av avvikelser blev siledes en god spiral, ju mer

avvikelser avdelningen fick in, desto mer lirde de sig.

Det finns inga krav fran bestillaren att skriva avvikelserapporter i den man som
det inte paverkar bestillaren negativt. Enligt AMA AF (2007) krivs skriftlig
underrittelse’ och refererar till AB 04': ”Part skall ... utan dréjsmdl underritta
motparten, om han upptdcker:

o Awr uppgifter eller foreskrifter i kontraktshandlingarna inte
Overensstammer med varandra,

o Att uppgifter i kontraktshandlingarna i visenligt avseende avviker fran
verkliga forballanden.

o At kontraktshandlingarna pd annat sitt gr sa bristfalliga eller sa
utformade att det skulle medfora oligenbeter eller vara olampligt att
utfora kontraktsarbetena enligt dessa,

o Att under entreprenadtiden limnade handlingar eller uppgifter eller
meddelande foreskrifter avviker fran kontraktshandlingarna eller

o Attt omstindigheter av betydelse for entreprenaden dndras eller

tillkommer.”

9 AFC.27 Underrittelse om avvikelser
10 Kap. 2 §9

53



Kunskapsaterforing pa Novab

4.10 ARBETSBEREDNING

Arbetsberedningar kan ga till pa olika sitt for olika féretag. Enligt Svenska
Byggbranschens utvecklingsfond (2011) (SBUF) ska arbetsberedningar upprittas 1
ett tidigt skede for att finga in svara och/eller kvalitetskritiska arbetsmoment som
paverkar utférandet pa arbetet. Limpligen gors arbetsberedningen senast tre till
sex veckor fore tidpunkten for arbetsmomentet, si att man har
handlingsutrymme i fall nagot saknas. Annu béttre menar SBUF ar att finga in de
moment som ska arbetsberedas redan i projektplanen. (se ett exempel pi en
arbetsberedning i bilagan) Arbetsgang for arbetsberedningen féreslds vara:

e Lis igenom handlingarna och ritningarna, senaste utgavor.

e Klarldgg alla krav som giller.

e Klarldgg alla forutsittningar pa plats, vad som giller.

e Planera tillsammans med dem som ska gora arbetet.

e Diskutera alternativa arbetssitt med arbetslaget.

e Utvirdera delmomenten enligt 5 M-principen. (se nedan vad 5 M innebir)

e Kolla att alla resurser enligt 5 M finns pa plats.

e Kolla att hjilpmaterial med mera finns pa plats.

e Notera beslutade atgirder pa blanketten.
5 M principen innebir: Metod (hur ska det géras), Manniskor (vem ska delta),
Material (vilka material ingdr), Maskiner (vilka maskiner ingar), Miljo

(arbetsmiljokrav — inre och yttre arbetsmiljo)

4.11 DAGBOK

Matsson (2011) menar att det ar kutym att saval bestillaren som entreprenéren
tor en dagbok. Dagbok dr inget krav att hilla som entreprendr sivida inte de
administrativa foreskrifterna eller de allmidnna bestimmelserna féreskriver detta.
Dagboken fyller manga funktioner men frimst ar den till for att utgora ett stod
om det uppkommer tvister. Vid projekt dir entreprendren arbetar utan
bestillarens medverkan kan det vara limpligt att avtala om att entreprenéren ska
fora en dagbok och 6versianda kopior till bestillaren. Pa detta satt kan bestillaren
fa en bild av hur arbetet fortskrider pa montageplatsen. Dagbok bor kompletteras

med vecko- eller manadsrapporter, siakallade statusrapporter.
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5 EMPIRI/RESULTAT

Empiri bygger pd wvetenskapliga undersokningar av wverkligheten. Det kan
handla om iakttagelser eller experiment och bygger ddirfor inte pd teoribildning
eller i forvag uppstillda teser. Examensarbetets empiri bestar av intervjuer med
anstillda pa Novab. Intervjuerna dr till for att skapa en bild 6ver hur arbetet
med kunskapsaterforing pa Novab fungerar och hur den kan paverkas.

Intervjuerna gav en ansenlig materialmingd varfor empiridelen darfér kommer
fokusera pa nagra kirnpunkter som har patriffats under intervjuernas gang.
Empirin dr uppdelad under viktiga rubriker som sedan ar indelade i underrubriker
dir olika yrkesgrupper fir komma till tals. Innehallet dr strukturerat med ett

talminus vilket innebir att respondentens uttalande formuleras som en mening,.

5.1 AVVIKELSERAPPORTER OCH -HANTERING

5.1.1 KONTORSCHEF

En avvikelserapport kan skilja sig at mellan olika organisationer. P4 Novab
forklarar en kontorschef att:

- En avvikelserapport kan utmynna i en extra bestillning, extra betalt eller
att det 4r ett fel emot vad handlingarna foéreskriver, en avvikelserapport
kan dven avhandla ett fel som inte generar i pengar till eller frin
bestillaren

Som det gar att ldsa om ovan i avsnitt 2.2 har Novab i dagsliget till viss del
reglerat hur avvikelsehanteringen skall ga till.

- P4 de storre projekten ska platsansvarig och/eller projektledaren skriva
avvikelserapporter.

Diremot ér det simre pa de projekt som inte omsitter stora belopp.

- Pa smaprojekt arbetar kanske fem till sex av de 15 platsansvariga med

avvikelserapportering, resten kanske inte ens vet vad det ar.
Kontorschefen fortsitter:

- Avvikelserapporter gors sillan i de sma projekten utan det giller
framforallt nir man moter en  proffsbestillare.  Ibland  ar
avvikelserapporterna i dagboken, ibland pa separat papper och ibland
muntliga och da satts in rakt i byggmotesprotokollet. Det finns helt enkelt
inte nagon intern rutin vad giller hanteringen av rapporterna utan det ir

helt beroende pa vad bestillaren stiller for krav. Ibland liggs de ut pa
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intranitet men precis som med dagbockerna blir det spridda skurar pa var

de hamnar.

5.1.2 PROJEKTLEDARE

Vad giller avvikelserapporter berittar en projektledare:

- En ATA som har en ekonomisk konsekvens ir ju bra for det ir ett sitt att
dokumentera dndringen och kunna fa betalt f6r den gentemot kund.

Hur det star till med avvikelser som inte har nigon ekonomisk konsekvens mot
motpart eller den egna organisationen:

- Dir dr det kanske simre. Det fungerar bra vid stora tunga jobb dir det
finns en bestillare som kriver det, di fungerar det enligt det
kvalitetssystem som rader.

Ansvarsfragan ir lite olika.

- Det anges 1 den projektspecifika kvalitetsplanen, men oftast ar det
platschefen som ansvarar for att det skrivs en avvikelse. Han kan ocksa
delegera det till kvalitetsansvarig i projektet.

Diremot finns interna krav pa de anstallda.

- Varje enskild hantverkare ansvarar fOr att rapportera avvikelser, de

behover inte skriva i en rapport men maste rapportera om det.
Det rader samsyn om vad som hinder med avvikelserna efter avslutat projekt.
- Nir projektet ar avslutat sitts de in i kvalitetspirmen och birs ner till

arkivet. De finns aldrig pa intranitet, samma sak vad giller dagbockerna.

Vad hinder pa Novab om det sker ett fel eller uppstar ett problem?

- Finns det tid att gbra om 1 just det jobbet dndrar man I§sningen och det
ar ju optimalt da man har det tillgodo pa just det jobbet, men samtidigt
kan anvinda den nya 16sningen pa nista jobb som kanske ser ganska lika
ut. Problemet é4r ju om nista jobb kanske dr liknande fran ett jobb som
gjordes flera ér tillbaka i tiden. Det kan vara en filla att ta upp ritningar

som gjordes for linge sedan.

En annan projektledare berittar om sin syn pa Novabs avvikelsehantering:

- Det finns inga fasta rutiner fér det. For det mesta rapporteras avvikelser
muntligen. Da handlar det mera om att av erfarenhet komma ihag det. Jag
tycker att vi beh6ver nagot system for det. Om det nu skulle vara en
databas eller annat vet jag inte.

Det kan vara svart att komma ihdg saker som hinde ling tid tillbaka i tiden.
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- Dels kan jag ha glomt bort vad som sades for ett ar sedan dessutom vet
bara jag och den som jag pratade med om just det problemet. Det finns
ingen moijlighet for det andra kontoret att veta om vad vi gor.

Novabs organisation kretsar framforallt kring lantbrukssektorn och de flesta
lantbruksbyggnader ser ungefir likadana ut.

- Det handlar ju om att géra ungefir samma jobb hela tiden. Det blir en
viss sjalvplanering, oftast har vi ju en platsansvarig som ar mycket kunnig
och som har koll pa vad som strulade forra gangen. Vid osikerhet kring

arbetsmoment brukar de ringa varandra.

En annan projektledare menar att det dr ett krav att tala om hur
avvikelserapporteringen sker men ocksa att redovisa avvikelserna for bestillaren
och for sin egen organisation.

- Det ir mera systematiskt 1 de storre projekten, i mindre kan det vara ett
telefonsamtal om avvikelsen till att man skriver nagot i dagboken. Det
finns en avvikelseblankett. Ansvaret varierar for att skriva blanketten,
organisationen dr inte statiskt utan dr anpassad till varje enskilt projekt.
Normalfallet dr att platschefen eller PA g6r den, det kan adven vara
kvalitetsansvarig.

Hur det dr med interna avvikelserapporter dr det simre med.

- Interna rapporter som saledes inte ar ett krav fran bestillaren ar vildigt

lite. Aven om jag tycker att det borde skrivas mer. Efter avslutat projekt

arkiveras rapporterna.

5.1.3 PLATSANSVARIG

Det finns ingen direkt systematik for hur avvikelsehantering skall goras. En
platsansvarig berittar om hanteringen av avvikelser:

- Om avvikelser uppstar under veckan sa skrivs de ned pa en liten lapp och
sedan giar berérda igenom dessa med arbetschefen under ett en timmes
fredagsmote med denne. Varefter arbetschefen siger vad som ar avvikelse
och inte. Om arbetschefen anser att det 4r en avvikelse ska forst
syndabocken hittas sen tas avvikelsen med till byggmotet dir de
diskuteras och prissitts.

Vad hinder sedan med lappen och de lappar som arbetschefen inte anser dr en
avvikelse?

- De slangs.
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En annan platsansvarig sager att han fér dagbok men:
- Har ingen kunskap om avvikelsehantering. Skriver om det édr nagot fel 1
dagboken. Om ett fel patriffas sa ringer man alltid och fragor nagon.
- Det skulle vara behévligt med utbildning.

5.2 DAGBOK

5.2.1 KONTORSCHEF

Pa Novab anvinds en dagbok dir platsansvarig pa projektet ska skriva vad som
hint under dagen.

- Alla projekt som skots av en PA ska ha en dagbok. Vider, gjutning, antal

gubbar, avvikelser och sd vidare. Det idr ett bra forum idag att anvinda sig

av dagboken for avvikelser. Dagboken arkiveras och anvinds endast vid

en slutregleringsfas mot bestillaren.

5.2.2 PROJEKTLEDARE

Vad giller dagbdckerna sda menar en projektledare att:
- Torebodakontoret dr bittre pa att samla in dagbockerna fran projekten,
Orebro har blivit lite bittre den senaste tiden. Annars hanteras det vil lite

olika och lite olika slarvigt.

5.2.3 PLATSANSVARIG

Hur dagboken fungerar berittar en platsansvarig om,

- Dir skrivs vad gubbarna gor varje dag, det dr aldrig nagon som gar
igenom den savida det inte hinder nagot 1 framtiden som kan bero pi
vadret. Dock kan vissa saker bli nedskriva som problem eller nya
arbetssitt, dagboken arkiveras pa kontoret

En annan PA berittar om hur det ska ga till:

- Dagboken ska limnas in och arkiveras. Det dr upp till PA att limna in

och det har ibland struntats i. Ansvaret ligger pa PA att beritta om det dr

nagot som bor patalas fran dagboken.

5.3 MOTEN

5.3.1 KONTORSCHEF

Novab har inga direkta dterkopplingsméten utan har endast:
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Slutbesiktningsmoten, men inga for aterkoppling efter ett projekt inom
organisationen, diaremot ar det snack kring fikabordet. Viljan har funnits
men tyvirr har det inte funnits ekonomi till det samt att man sa snabbt

gar in i ett nytt projekt med nya fragor.

5.3.2 PROJEKTLEDARE

Vid nya arbetssitt finns flera kanaler och flera vagar att ga

Dessutom pa lite olika nivaer och lite geografiskt skilda om vi tittar pa
skillnader mellan Orebro och Téreboda. T Téreboda ringer PA mellan
varandra, 7’sahdr g6r vi”. Dessutom har vi produktionstriffarna dir det
mesta blir ganska informellt. I Orebro finns inte s4 manga PA s i Orebro
fortplantar sig inte nya arbetsmetoder lika litt. Kommer en ny
arbetsmetod fram till kontoret “driftas” det vid fikabordet och i
korridoren. 1 Toéreboda sker kommunikationen mycket snabbare. 1
Toreboda finns ingen projektering, det bygger pa att det dr samma folk

hela tiden si att folk vet vad som ska goras.

Projektledaren tolkar hur nya arbetsmetoder forflyttas mellan olika arbetslag:

TOREBODA OREBRO
Arbetslag Arbetslag
Platschef/kontor
Arbetslag @
Arbetslag

Figur 8 Tolkning av hur nya arbetsmetoder forflyttas mellan arbetslagen (Forfattaren, 2011)

Vad giller andra méten s finns dven uppstartsmoten.

I Toéreboda dr man bittre pa att ha uppstartsmoten. Det finns dven en
blankett som dr framarbetad f6r att beta av vissa punkter som ér bra att
veta innan man startar upp ett jobb. Da dr alla med, arbetschefen,
platschefen och platsansvarig. Det ska vara tva veckor innan byggstart.
Det har gitt 1 vagor hela tiden. Ibland blir man bittre, sen simre och s
tjatas det om det fran PA-sidan och si blir man bittre. I T6reboda finns
fredagsmoten, en timme for varje PA att prata med arbetschefen. Det ar
nog inget fér Orebrokontoret. D4 Orebrokontoret dr mer utspritt. PA

kommer sillan in pa kontoret. Dessutom ar det nog lite blandade kinslor
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vad giller fredagsmotena, vissa tycker det dr bra, vissa tycker det ar
jobbigt.

5.3.3 PLATSANSVARIG

De moéten som PA brukar delta i dr produktionsméten och byggmoten.
Torebodakontoret har dven fredagsméten dar det som hiant under veckan och det

som hinder nista vecka blir igenomginget.

5.4 ARBETSBEREDNING

5.4.1 KONTORSCHEF

Vad giller arbetsberedning sa siger sig chefen att man:
- Sitter sig in innan ett projekt startar och gar igenom och planerar jobbet
och kollar igenom stillningar med mera. Vissa gor det (arbetsberedningar)

men pa grund av tidsbrist gors detta mycket sillan.

5.4.2 PROJEKTLEDARE

En projektledare menar att det finns arbetsberedning men att den kan bli bittre.
En annan ger sin syn pa arbetsberedning:
- Arbetsberedning ir ett forberedande arbete dir man sitter in personalen 1
vad de ska géra och vad f6r grejer som behovs.
Det ir egentligen inte projektledarens omride men menar att det ir PA och/eller
platschefen som har ansvar f6r det och fortsitter:
- Dir har inte Novab heller nagon systematik, allt ifran, inget alls till
mycket bra.

5.4.3 PLATSANSVARIG

De tva respondenter som var med i undersékningen berittar att de inte kidnner
till nagon arbetsberedning. En av dem menar:

- Pa fredagsmétena diskuteras problem som hint under den gangna veckan
och det som hinder under veckan som kommer, olika saker som ska
kopas in och sa vidare.

En annan siger sig inte ha nagon kunskap om arbetsberedning.
- Diremot kanske man pratar om det langt innan hur man ska gora saker,

hur det ska ga till och sa vidare.
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En av de citerade platsansvarige sager sig inte ha nagra fredagstriffar daremot
brukar arbetsledare/projektledaren komma ut nigon eller nagra ginger i veckan

och diskutera och limna ritningar.

5.5 OVRIGT

5.5.1 KONTORSCHEF

Pa Novab kan vigen for terrapportering (frin
platschef/arbetsledare/platsansvarig) skilja sig at beroende pa konstruktion av
gruppen. Vanligtvis gar dock rapporteringen via projektledaren och kan vara
muntlig eller skriftlig.

- Hur projektledarna sen hanterar uppgifterna ar upp till dem sjélva.
Kontorschefen menar att det dr ett stort problem i byggbranschen med
aterrapportering eftersom det ar helt nya projekt med nya fragor, till skillnad frin
exempelvis tillverkningsindustrin dir momenten ar likartade
Vid nya arbetsmoment giller inte riktigt samma sak som vid aterrapportering
utan dir dr tanken att produktionstriffarna ska frimja kunskapsutbyte mellan
savil projektledare som platsansvariga.

- Problemet med produktionstriffarna i dagsliget kontra for fem ar sedan
handlar om att nu for tiden kretsar alla diskussioner om 16n. I min varld
har vi misslyckats som foretag och “motparten” misslyckats da de endast
fokuserar pa 16n och inte personlig utveckling. Det ir l6nesystemet som

gor att de inte orkar diskutera fler fragor dn just l6nefragor.

5.5.2 PROJEKTLEDARE

En projektledare har erfarenhet av digitala anslagstavlor/bollplank.

- Det har varit tal om ett plank, och dven férekommit pa ndgot sitt. Det
som forekom var vil endast f6r kontorsfolk och da kunde jag konstatera
att det inte anviands av ndgon annan an mig sjilv sa det lades ner.

Hur det kommer sig beror framfér allt pa tidsbrist och jantelagen.

- Vad giller bollplank ar det vildigt litt att tycka ”det dér ska vi ha” men
kommer vi sen till verkligheten och man har ett ’plank” sd blir ens rOst
officiell och vem som helst kan da lisa vad man tyckt da blir det plotsligt
svarare att tycka. Tyckandet behover nédvindigtvis inte handla om kritik
utan kan vara bra saker och dsikter. Det ir lite jantelag Gver det, man ska

inte tro att man ar nagon.
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Vad giller 6vriga forbittringsatgarder tycker en projektledare att det maste vara
verktyg som dr snabba och enkla.
- Det dr nog sa svart att fa folk att skriva i egenkontrollerna. Det ir en
praktisk bransch med praktiskt folk, inte sa manga teoretiker. Man startar
i en uppforsbacke.
Bista tipset for kunskapsaterforing tycker han ar korridoren och fikabordet.
- I Orebro fungerar det vildigt bra, man gar och fragar nigon annan eller
diskuterar det vid fikabordet. Extremt lite blir dokumenterat.

En annan projektledare har funderat pa forbittringar pa foretaget:

- Nagot som jag skulle vilja se dr att vi arbetade mer med generella
typlosningar. Man ritar upp en konstruktionslésning som inte dr mattsatt
utan mattsattning och liknande far vara projektunika. Da vet alla att det
finns ett ging typlosningar pa hur en takfot, gé’)dselréinnor“,
tvarkulvertar' spaltupplag” osv. ser ut. Man skulle kunna tinka sig att
det dven finns fler typer av I6sningar  sisom  kritiska
konstruktionsmoment exempelvis hur man far plastfolien tit kring en
takfot.

Projektledaren anser ocksa att det kunde vara beh6vligt med rutiner f6r vad som
faktiskt behovs pa en ritning,

- Idag nir vi ritar dr vissa saker ganska givet, vi vet att vi ska gora en
planlosning, nagon sektion. Men man kan tinka sig att man skulle
dokumentera rutinen f6r hur man ldgger upp ritningarna och kanske vilka
grundliggande ritningar som ska tas fram. Det dr en ekonomisk
avvigning. Ju mer man ritar desto mindre fel gér man, men det far inte

kosta f6r mycket.

5.5.3 PLATSANSVARIG

Nir diskussion fors vad giller kunskapsaterféring berattar en PA att det finns en
tom forslagslada 1 Téreboda dir 6nskemal och forslag kan liggas, dessutom:

- Det var tal om ett ”plank” pa internet dir man kan ligga in bra forsiljare

och nya arbetssitt. Det verkar positivt med ett plank. Annars diskuterar

man pa PA-triffarna (produktionstriffarna) olika nya problem och

arbetssatt.

11 Godselrdnnan ér en férsinkning frin golvnivan dit godslet dker ned for att forflyttas till:
12 Tvirkulverten. Denna gir tvirs genom huset och ut till gédselbrunnen.

13 Spalten ir till f6r att inte djuret ska ramla ned i gédselrinnan, spalten ligger pa spaltupplaget.
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Vid fragan om vad som hinder om man patalar ett problem:
- Det dr ofta dterkommande problem som aldrig dtgirdas, trots
patryckningar. Exempelvis ritproblem som ofta blir patalat med det inte
blir nagon férindring. Gensvaret vid patalandet av ett fel i handlingar blir

oftast, ”jaha, vad bra” men inte nagon férandring.

Vad giller nya arbetssitt pratas det om pa produktionstriffarna,

- Vi triffas tva ginger om aret och sitter i en diskussionsgrupp ungefir fem
personer. Vid bra saker under sjilva produktionen brukar arbetschefen
meddelas 6ver hur man kan gora saker. Ibland kanske det fors in i
dagboken men inte via mail.

- Arbetschefen kommer ihig saker som skett men det finns ingen databas

som samlar in det som hint.
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6 DISKUSSION

I foljande kapitel analyseras resultatet fran den kvalitativa intervjustudien mot
befintliga teorier i de fall det ar maojligt.

Studien har gett intrycket av att Novab ir ett foretag dir det finns en drivkraft
savil inom ledningen som underifran att forindra och férbittra. Novab verkar
lida av en identitetskris. Ar det ett stort foretag eller ett litet? Det kan bero pa att
foretaget har vaxt mycket under nagra fa ar vilket 1 praktiken innebir att de gatt
fran en liten platt organisation till att bli en organisation med klassiska hierarkiska
strukturer, men som samtidigt vill leva kvar med den platta organisationen. Den
snabba platta organisationen har sitt fundament 1 att det ar korta vigar till beslut
och en hog grad av initiativkraft hos medarbetarna. Nir foretaget vixer och har
behov av struktur blir den hierariska organisationen littare att tillgripa, dock
kommer dven nackdelarna med denna organisationsuppbyggnad. Den blir helt

enkelt mer otymplig och det dr lingre vig att ga till beslut.

6.1 AVVIKELSER

For de objekt som anses vara stora och dir det finns en bestallare som har en
representant som dagligen arbetar med bestillarfragor verkar avvikelsehantering
uppfattas som att det fungerar pa ett mycket bra sitt. Problemen kan tyckas vara
att avvikelserapporterna endast gors pa grund av kravet fran bestillaren och inte
tor internt bruk. En avvikelserapport bér mynna ut i mer 4n bara en extra
bestillning, nimligen dragna lirdomar. Schenkel (2003) menar hir att ju mer
avvikelserapporter desto fler lirdomar. Det blir en god spiral av stindigt
utvecklande och forbittrande. Idag pa Novab noteras avvikelsen, antingen av
platschef, platsansvarig eller kvalitetsansvarig varefter avvikelsen prissitts och

distribueras till berord part varpa avvikelserapporten arkiveras.

I kvalitetsplanen gar det att ldsa att den som uppticker att en avvikelse har
intriffat ska meddela arbetsledningen. Om det finns godkinda arbetsmetoder f6r
avhjilpandet behover inte ndgon avvikelserapport utskrivas satillvida avvikelsen

inte dr av “visentlig natur”. Vad visentlig natur innebdr gar inte att utlsa.

I de fall som en avvikelserapport inte mynnar ut i ATA-arbeten iar det en

torsvinnande liten del problem som rapporteras. Anledningen till detta torde vara
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att det inte finns nagra interna krav for att skriva dessa. Utan endast rapportering
till arbetsledningen. (se avsnitt 2.2) Novab har ett kvalitetsdokument som reglerar
hur avvikelsehanteringen ska ga till.

*Vid wvarje avvikelse analyseras orsaken till uppkomsten och det initieras
forebyggande atgarder for att forbindra upprepningar.” Det finns ingen grund i
empirin att “initiering av fOorebyggande atgirder for att férhindra upprepning”
finns.

Dessutom ger kvalitetsplanen sin syn pa hur avvikelser som inte ir avtalsstadgade
ska gd till. Avvikelser av allmint intresse rapporteras till avdelningen
kvalitetsledare och divisionens kvalitetschef for utredning och atgird, inte heller
hir verkar styrdokumentet fungera som det ska.

Enligt kvalitetsplanen ska kvalitetsansvarig rapportera avvikelser till berérda
parter. En fraga jag stiller mig d4r om inte hantverkarna rdknas som ber6rda
parter? Eller syftar kvalitetsplanen endast pa bestillaren? Det verkar inte finnas
nagot bra svar pa det i empirin utan det ar upp till kvalitetsansvarig att sjilv

avgbra vem som faktiskt dr berord part.

Projektorganisationen har som uppgift att delta i diskussioner om avvikelser.
Vilket ocksa goérs pa produktionstriffarna. Produktionstriffarna verkar vara ett
uppskattat forum men frigan dr om inte dessa spelar ut sin roll nir
l6nediskussioner 6verspeglar det mesta och far utveckling av individen och
foretaget som ett sekundart fokus. Ska produktionstriffar vara mer inriktade, eller
ska det finnas triffar for kunskapsaterféring? Martensson (2001) menar att det
maste frigoras tid till méten och samtal. For att lyckas med kunskapsoverforing
maste grupper och individer triffas. Persson (2000) anser att denna process maste

stodjas genom att organisera informationen och géra den synlig.

Ett stort problem ir att de platsansvariga som intervjuats inte vet om vad som ir
en avvikelse och inte. Dessutom kan det tyckas valdigt mirkligt att de saker som
inte blir en avvikelserapport helt sonika slings och inte liggs nagon storre vikt
vid. Om en platsansvarig har skrivit ned en problempunkt som han sedan tar upp
vid ett méte med arbetschefen sa dr det ju uppenbatligen ndgot som den
platsansvariga reagerat pi. Ar det da inte nigot att lira av? Just feedbacken ir
viktig anser Fang et al. (2008) och menar att sjilva syftet med att dela sig av sin
kunskap dar for att fa kunskap i gengilld. Ges det inte tillfille till att fa
aterkoppling kommer kunskapsdelningen upphora.
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Enligt Novabs kvalitetspolicy ska eventuella fel, avvikelser och erforderliga
andringar fangas upp 1 ett sa tidigt stadium som moijligt under processen.
Intervjuerna visar att ndr ett problem uppstir kontaktas nagon for att losa
situationen vilket dr ett bevis pa att Novabs kvalitetspolicy att fanga upp

problemen sa tidigt som mojligt pa den punkten fungerar.

6.2 DAGBOK

Da det inte finns mycket litteratur om hur en dagbok skall vara utformad och

foras kommer mestadels ett resonemang kring dagboken att hallas.

Dagboken verkar uppfattas som ett nodvindigt ont. Saval att skriva som att
limna in den efter avklarat projekt. Just inlimnandet av boken har struntats i vid
vissa tillfallen, uppfattningen verkar vara att den ar mer betydelsefull hos cheferna
och tjansteminnen 4n hos yrkesarbetarna. Problemet verkar vara att dagboken
sillan anvinds till ndgot mer dn som ett bevismaterial mot bestillaren vid en
eventuell tvist. Kontorschefen tycker det ar ett bra forum for att skriva avvikelser
i, men fragan dr vem som ska ldsa av dem? Kan dagboken utformas pa ett sitt
som gor att det ar mer tydligt vad som faktiskt ar viktigt och vad som 4r mindre
viktigt? Fang et al. (2008) menar att viss kunskap dr svar att faststilla eller
beskriva och kan darfor inte organiseras genom anteckningsbécker och regler. De
menar ocksa att beloningar dr bra hjilpmedel att uppmuntra den anstillda att
engagera sig. Engagemanget kan appliceras pa dagboksskrivandet, fas en beléning
for inlimningen av dagboken och hur vilutférlig den édr lir den ocksa kunna ge
intressant information som kan anvindas i féretaget. Det giller dock att ta
dagboken pa ett storre allvar och se nyttan med den, och da inte bara hur den kan
hjilpa till vid motstridigheter med en bestillare. Det finns flera alternativ f6r hur
en dagbok skulle kunna bli en battre killa till kunskap dn i dagsliget. Ett nytt
avsnitt i dagboken skulle kunna avhandla “dagens lirdomar”. Vidare skulle
dagboksskrivaren kunna understryka saker som dr av allmint intresse, ett
alternativ dar att fOra en separat lista 6ver dragna lirdomar som sedan berérda

kollegor kan fora en diskussion kring.

6.3 MOTEN
Savil Persson (2006) som Bergman & Klefsjo (2000) menar att det dr viktigt for

en organisation att lira i grupp. Detta har Novab tagit fasta pa genom deras

produktionstriffar. Vilket ses som en bra link mellan kontor och produktion.
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Produktionstraffarna ar inte bara en lank mellan kontoret och hantverkare utan

fungerar som ett diskussionsforum och link mellan alla grupper.

Novab har forutom produktionstriffarna inte nagra direkta dterkopplingsmaéten
utan det mesta av aterkopplingen sker inofficiellt. Det fungerar mycket bra vad
giller pa kontoret. Dorrarna dr alltid 6ppna for en pratstund eller diskussion kring
nya arbetssitt. Detta havdar ocksa Sahlqvist & Jernhall (1996) som menar att
nyttan av erfarenheter far individer genom att reflektera 6ver dem och det just
darfor dr viktigt med ventiler sasom kaffepauser dar kollegor kan triffas och prata

om liarda erfarenheter.

Jag ser ett problem med att det inte anses finnas ekonomi i att diskutera
uppkomna problem och nya arbetssitt efter ett avslutat projekt tillsammans med
hela projektgruppen. Jag tror inte heller att det dr en helt ovanlig syn att ligga
dessa moten som en kostnadspost. Novab bor arbeta med den interna kulturen,
att inte se lirdomar och kunskap som en kostnad eller utgift utan en killa till

inspiration och 6kad framtida vinst.

En projektledare tolkar kunskapsutbytet mellan de olika arbetslagen, T6reboda
kontra Orebro. P4 forstnimnda kontoret forflyttar sig kunskapen mellan de olika
arbetslagen till dess att det finns ett organisatoriskt kunnande pa hantverkarnivan.
I Orebro fungerar det annorlunda, hir gir kunskapen till kontoret och fran
kontoret till de andra arbetslagen. Positivt med Torebodas arbetssdtt dr att
kunskapen forflyttas snabbt genom organisationen, dock endast mellan
arbetslagen och inte tillbaka till kontoren, i Orebro blir kunskapen kollektiv men
gar diremot inte lika snabbt. Dessutom dr det en kostnadsfriga, dr kunskapen
som arbetslagen i Orebro vidarebefordrar av intresse fér kontorspersonalen? Om
svaret ir ja ir det en bra metod. Ar svaret nej bor arbetslagen diskutera med
varandra istallet for att uppta tid som inte har nagon nytta for personen som
mottar kunskapen. Liknande fragor kan stillas vad giller Térebodas arbetsmetod,
behovs kunskapen hos kontorspersonalen, i sidana fall bor arbetslagen diskutera

med dessa och vice versa.

Torebodakontoret verkat ha forstitt vikten av uppstartsméten.  Under
uppstartmotena dr alla inblandade nidrvarande. Flera positiva aspekter kan dras
frin  detta. =~ Sammanhallningen  mellan  savdl  projektgruppen  som

produktionsgruppen Okar. Vilket i sin tur leder till att kunskapsaterforingen

68



Kunskapsaterforing pa Novab

mellan dessa grupper blir bittre under produktionsstadiet da alla kidnner varandra
och har triffats och diskuterat projektet tidigare. Vidare stills viktiga kriterier for
byggprojektet upp, vem som gor vad och hur detta ska goras vilket Cacioppe
(1999) anser ir viktigt och menar att man ska involvera medarbetarna 1 att satta
mal och om dtgirder. Dessutom gor Jagerhult (2005) gillande att medarbetarna
bor vara delaktiga i de beslut som giller deras arbeten och menar vidare att ett
beslut som fattats 6ver huvudet pa en individ aldrig far ett gott mottagande. I
Toéreboda till skillnad frin Orebro finns dven fredagsméten. Dessa méten ir till
for arbetschefen att bli uppdaterad pa vad som hint under den giangna veckan
och hur arbetet ska liggas upp nistkommande vecka. Nagra liknande méten har
inte Orebrokontoret, och det har sina naturliga skil. Manga av Orebrokontorets
anstallda bor langt bort eller ligger borta pa jobb. Diremot gir arbetschefen
igenom saker via telefon nir det vil har hint, och édven till viss del hur projektet
ska drivas vidare. Sammanfattningsvis verkar det som att Téreboda och Orebro
ser sig som helt separata enheter och har olika system och kulturer fo6r hur saker

ska l6sas och goras.

6.4 ARBETSBEREDNING

Anledningen till att arbetsberedningen tas upp som en fokuspunkt ir pa grund av
den aterféring den skulle kunna frambringa. Vid ett moment som ar svart eller
nytt kan arbetslaget fa viktig feedback och kunskap fran kollegor och genom att
sitta och bolla idéer.

SBUF (2011) ger sin syn pa hur en arbetsberedning gar till, hir dr Novab langt
ifran. Arbetsberedningen kan fungera som ett bra hjilpmedel. Hir skulle det vara
mojligt f6r Novab att samordna arbetsberedningar tillsammans med en del av
projektorganisationen. Savil for att 16sa det som ska beredas men ocksa for
samtal om andra projektrelaterade fragor som kan dyka upp. Precis som Persson
(20006) papekar ir méten mellan grupper och individer viktiga f6r den egna och
gruppens utveckling. Dessutom menar Jagerhult (2005) att personer som l6ser
problem och arbetar tillsammans fir med tiden tilltro och fértroende for
varandra. Genom att gbra arbetsberedningar undviks manga problem, till att
borja med kan hantverkarna overskadligt och snabbt se vilka typer av maskiner
och material som beh6vs f6r momentet, dd det pa férhand édr bestimt vilka som
ska delta blir det saledes lattare att schemaldgga och tidplanligga savil arbetet
som det nya momentet. Dessutom erhalls en klarare bild &ver hur sjilva

momentet skall utféras samt vilka fel och problem som kan uppsta och hur dessa
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ska 16sas. Problemet med arbetsberedningar kan vara att denna bor goras tre till
sex veckor fore utsatt tidpunkt f6r momentet vilket gor att handlingarna bor vara
klara till dess. Novab med sina korta projekteringstider och snabba produktion
gor att det kan wvara svart att uppnda den intentionen. Se en

arbetsberedningsblankett i1 bilagorna.

6.5 OVRIGT
Schenkel (2003) skriver i sin avhandling att kunskapskluster dr informella grupper

som dr till for att 16sa problem och utveckla kompetensen, dessa uppstar ofta
slumpmissigt vid en problemsituation. Novab har sitt kunskapskluster i
medarbetarna sjalva. De ringer till varandra varpa de far ett svar hur det ska l6sas.
Men ir det méjligt att sniva in klustret till en mer specifik grupp? I Orebro verkar
det som att kontoret far vara klustret/navet av kunskap medan i T6reboda dr det
de platsansvariga. Det som dr bista sittet har inte undersékts utan de olika

systemen for problemlésning har uppstatt genom flera ars erfarenhet.

Novab har omedvetet, eller medvetet, tagit fasta pa att den platta organisationen
uppmuntrar till kreativitet och egna initiativ. Det dr relativt kort mellan
beslutsfattare och exekution pa Novab. Under de senaste aren har fOretaget
kraftigt expanderat vilket har gjort att ledningen levt kvar i den platta
organisationen, men samtidigt inte riktigt klarat av att tillvarata de férdelar som
finns med denna organisationsstruktur. De korta vigarna till beslut dr fortfarande
kvar men pa grund av tidsbrist verkar dessa vigar tyvirr forsummats en aning.
Ett exempel pa detta dr att vissa problem aterkommer utan att atgardas. Vilket
kan ha att géra med att Novab har vuxit mycket de senaste aren och snarare dr pa

vig mot en hierarkisk organisation dn att fortsitta med den platta.

I Toreboda gapar en forslagslada tom vilket dr problematiskt. Intentionen ar god
men problemen ir flera. Vet alla om att det finns en forslagslada? Vad gors med
forslagen ndr dessa har inkommit? Vad har medarbetarna fér incitament att ta
upp sin tid med att skriva en lapp och ligga 1 ladan. Det beh6vs ett annat system
for att ta tillvara pa bra forslag. Detta kanske till viss del kan avhjilpas genom att
férankra beslut om kunskapsaterforing i organisationen genom en foresprakare. 1
dagsliget finns ingen uttalad ledare f6r kunskapssystemen vilket Chua & Lam
(2005) foreslar att det bor gora.
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Typlosningar ar ett amne som diskuteras i resultatdelen da en projektledare far
uttrycka vad denne skulle tycka dr bra forbattringar. Med typlosningar kan ett
foretag undslippa mycket av projekteringstiden da projektoren slipper uppfinna
hjulet pa nytt. Det behéver nédviandigtvis dock inte alltid vara ett problem da det
interna nitverket har lagrat gamla projekt som den som konstruerar kan ga in och
ta data fran. Problemet med detta sitt kan vara att det har kommit ny teknik som
gor gamla 16sningar daliga. En stindigt uppdaterad databas med losningar gor

letandet och felrisken mindre.

I intervjun berittar en platsansvarig hur han brukar trycka pa projektledningen
om aterkommande problem som inte atgirdas. Problemen dr ofta ritproblem dir
allt inte 4r utritat vilket bidrar till en osikerhet i produktionen. Hantverkarna blir
osikra och meddelar projektledningen vilket skapar sléseri i form av borttappat
produktion. Vid problem ér det viktigt att det vidtas snabba férdndringar, savil
for att 16sa det akuta problemet men ocksa for att tillse att inte samma fel uppstar
igen. Martensson (1999) menar att kommunikation dr av stor vikt precis som
Sparr & Sonnentag (2008) anser att feedback dr viktig for att fa ett vilbefinnande
pa arbetsplatsen.  Ritningsproblem kan édven till viss del avhjilpas genom
typlosningar.

Ett problem i avvikelserapporteringen dr "syndabockstinkandet". En
platsansvarig berittade hur det kan ga till nir han limnat en rapport:
- Det forsta som gors ér att hitta syndabocken, hivdade han.

Vad som sker med syndabocken gar dock inte att utldsa i empirin. Det finns
uppenbara risker om man i en organisation forséker belysa skuldfragan. Om den
”skyldige” hittas och straffas kan konsekvenserna for arbetsmoral och
psykosocial arbetsmilj6é bli besvirande for foretagen. Bergman & Klefsjo (2007)
menar att medarbetare vill gora ett bra jobb. Radsla f6r att bli utpekad leder till
otrivsel och ligre grad av initiativkraft — alltsa raka motsatsen till det som féretag
vill uppnd om de strivar mot Lean och/eller Knowledge management. Om
syndabocksletande istillet handlar om att informera och lira bor detta vara fullt
naturligt. Problemet ar att en ”syndabock” ar ett laddat ord och med laddade ord

kommer virderingar och forutfattade meningar.
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7 SLUTSATS

Detta kapitel avhandlar varfor Novab i dagsliget har problem med sin
kunskapsaterforing. Vissa rekommendationer gors

Examensarbetet dr i forsta hand till for att det undersokta foretaget ska fa en
uppfattning varfor de inte tillvaratar de anstilldas kunskap pa basta sitt samt att
genom sma forindringar pa ett bittre sitt tillvarata kunskaper och erfarenheter
som uppstir. Detta savil utanfér foretaget men ocksd internt frin personer
verksamma inom produktionen och projektering. Examensarbetet kan dven vara
av intresse for personer som aktivt arbetar med kunskapsaterforing inom

organisationer, kanske framfor allt projektorienterade sadana.

Ett foretag av den undersékta organisationens storlek, dir foretagsledningen har
daglig kontakt med sina medarbetare och det sillan ir langt bort till ett beslut, dr
litt att forandra och forbittra. Ett foretag som inte har nagra avskilda HR-, PR-,
eller ekonomiavdelningar utan dir ledning och anstillda lever i symbios borgar

for att ett ledningsbeslut littare kan férankras hos de anstillda.

Novab har ett starkt varumirke i en spinnande bransch. Att aktivt arbeta med
sina processer sasom kunskapsaterféring torde vara en viktig del av alla foretag.
Pa Novab finns viljan att vara en kunskapsaterférande organisation. Hur
foretagets kunskapsaterforing faktiskt fungerar varierar inom organisationen

beroende pa vilken niva som tillfragas.

I 2010 4rs forvaltningsberittelse papekar Novab att “efter ar av kraftig expansion
kommer Novab konsolidera wverksambeten som att stirka den interna
organisationen, ytterligare stirka marknadsandelar inom industri och lantbruk
och expandera ndgot lugnare.” (Arsredovisning - Novab, 2010) Allts ett utmirkt
tillfalle att fundera pa hur foéretaget kan sitta sig ner och diskutera
aterrapportering. Att konsolidera en verksamhet innebir att forbittra strukturen
och forstirka den interna organisationen. Novab menar hir alltsa att de kommer
under 2011 sakta av expansionen och istillet koncentrera sig pa interna processer
och forbittra den procentuella vinsten. Genom att istillet for att expandera har

nu Novab mojlighet att fokusera pd mjukare parametrar sdsom
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kunskapsoverforing och forbattringar vilket i slutindan kan generera en hogre

vinst.

Det dr chefer och ledningen som ansvarar for att formedla den kultur som
organisationen vill sta for. Om foretaget vill vara en kunskapsaterférande
organisation bor detta diarfér kommuniceras fran ledningen. I allt arbete med
forbattringsarbete dr ledningens engagemang en viktig del. Precis som med
kulturen bor dven detta kommuniceras med medarbetarna. Vad galler kulturen
ser sig Orebro- och Térebodakontoret mer som separata organisationer in en
gemensam. Dirfér bor ett storre utbyte mellan avdelningarna utvecklas. Att det
krivs forbittringar 1 kunskapsaterféringen ir tydlig, och det finns dven en viss
vilja till f6rdndring, dock ar radslan att dessa kvalitetshojande dtgarder kostar mer
an vad foretaget far tillbaka. Att stimpla forbattringsatgirder och organisatorisk
utveckling med en timpenning eller ett pris kan vara helt korrekt savida
alternativkostnaden ar utredd eller i alla fall begrundad. En nettoanalys kan goras
for att se vad som faktiskt kommer ut fran en erfarenhetsaterforingstraff efter ett

avslutat projekt.

Ridsla i en organisation kan vara férédande, den som kinner sig otrygg i en
organisation gor inte ett bra jobb. Dessutom finns en stor risk att nya idéer inte
kommer fram pa grund av ridslan att det ska uppfattas som kritik eller ga under
jantelagen. Dirfor krivs det infrastruktur av rutiner och systematik for hur
insamlandet och distributionen av erfarenheter ska goras, vilket idag saknas. Det
ar i denna infrastruktur som dven mallar f6r avvikelserapporter, arbetsberedning
och instruktioner f6r hur dessa ska goras skall finnas. Alla i foretaget skall ha den
vetskap som krivs fOr att ta reda pa hur saker bor géras och hur de bist kan
finna dessa. I samband med att infrastrukturen f6r mallar med mera byggs upp
kan dven krav pa hur ritningar och andra handlingar beskrivas, hur detaljrika och

vad de ska innehélla finnas.

I dagsliget har inte Novab nagra typlosningar. Typlosningar skulle kunna minska
antalet olika typer av l6sningar. Genom att ha ett visst antal 16sningar minskar
risken att det blir felmonterat eller felproducerat. Sammantaget kan det krivas
utbildning i hur avvikelserapporter och andra dokument skall ifyllas. Utbildning
ar viktig fOr att personalen ska fa en enhetlig bedémningsgrund f6r vad som ir en
avvikelse och inte. Samt vad som krivs av den enskilde anstillde i olika

situationet.
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Nir ett problem har uppdagats och pitalats krivs omedelbar uppmirksamhet
mot problemet, hur det ska l6sas och hur organisationen ska tillse att det inte
uppstar igen. Detta dr 1 linje med att samarbetet mellan produktionen och
projekteringen dr relativt lag. Ett ndrmare samarbete mellan produktion och
projektering finns idag inte utbrett. Produktionen bor veta hur projekteringen
arbetar och har tinkt sig projektet och vice versa. Darfor dr det viktigt med start-
och avslutningsméten dir savil projektering och produktion triffas och
diskuterar hur arbetet skall fortsittas. Vilken kunskap kan vi ta med oss frin
toregaende projekt till detta? Samt, vilken kunskap kan vi ta med oss frin detta
projekt till ndsta dr fragor som bor stillas och besvaras. I och med att foretaget
kommer stilla hogre krav pa sina medarbetare att bli mer kunskapsaterférande
bor dirfér ett beloningssystem utformas. Att frimja kunskapsutbyte och andra
mal for foretaget kan ge snabbare resultat genom att ge handlingskraftiga
minniskor beléningar. Detta har ocksa med feedback att gora, en bel6ning
behover nédvindigtvis inte vara av ekonomisk karaktir utan kan likvil vara en
klapp pa axeln eller nagra uppmuntrande ord. I dagsliget ir feedbacken lag pa de
avvikelserapporter och nya arbetssitt som inkommer. Det dr dven av stor vikt att
den information som faktiskt ér tillginglig anvinds. Den brist i rutinerna kring
avvikelserapporterna och dagboken gor att all den kunskap som faktiskt redan
finns dokumenterad inte ateranvinds. I dagsliget finns tusentals sidor kunskap

arkiverade, anvind den, systematisera och katalogisera.

Ett féretag som vill bli en kunskapsiterférande organisation maste ocksa
prioritera upp detta pa agendan. Arbetet med kunskapsaterféring dr idag

lagprioriterat vilket gor att det hamnar i skymundan av andra satsningar.

Insamlandet av information 4r som sagt av vikt. Detta giller dven i
projekteringen, inkép och andra funktioner varfoér avvikelsehanteringssystemet
bor inkludera dessa. Informationen sprids savial vid naturliga méten inom
foretaget men ocksa planerade sisom produktionstriffarna, dessa moten bor fa
en starkare motesstruktur dar kunskapsaterforing dr en punkt pa schemat. For att
littare kunna sprida kunskapen 1 organisationen kan en ansvarsperson for
spridandet tillsittas, i dagsliget finns ingen som dr direkt ansvarig. Den ansvariga

kan fungera som en motor och samordnande faktor inom foretaget.
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De ovan nimnda slutsatserna kan appliceras pa de flesta foretag som ar mindre

och medelstora som fram till nu inte aktivt arbetat med kunskapsaterforing 1 stor

utstrickning. Kvalitet och kunskapsaterforing dr nira sammanflitat och ar till stor

del baserat pa sunt fornuft. Att muntligen och skriftligen redogéra for vad ett

foretag vill uppnd med sin kunskapshantering samt att ge beloningar och

teedback bor vara applicerbart pa alla foretag. Vidare dr samarbete mellan saval

kontor som andra avdelningar viktigt oberoende av vilken organisation som

studeras.

7.1 REKOMMENDATIONER

Utforma avvikelserapporten med dragna lirdomar for att inte avvikelsen
ska uppstd igen, flera fordelar kan dras av detta: rapportlimnaren far
fundera ut en l6sning pa ett problem och dessutom sker det
torhoppningsvis inte igen. Vidare kan det vara svart att veta vilken typ av
avvikelse rapporten dr; sen leverans? Kontraktsfel? Kostnadsavvikelse?
Tidsavvikelse? Fel gentemot miljokrav? Avvikelse i egenkontroll?
Resursbrist? Eller annat?

Uppritta ett styrdokument eller policy dir det framgar vad foretaget vill
uppnd med kunskapshanteringen och hur foretaget ska komma dit.
Limpligen dr styrdokumentet uppdelat i ett antal delmal som ska ta
Novab en bit pa vigen. Dokumentet bor vara enkelt och litt att f6lja och

bér innehalla alla de kunskapsfrimjande delar som finns pa Novab.

Konstruera ett debiteringssystem mot kund f6r kunskapsaterforing. 1
slutindan dr det dnda kunden som betalar for att féretaget inte har en

kunskapsaterféring genom hégre byggkostnaderna.

For att 6ka motivationen for kunskapsutbyten bor ndagon typ av
beloningssystem  inféras. Dessutom boér medarbetarna 1 storre
utstrickning uppmuntras att tinka pa nya arbetsmetoder. I enlighet med
teorin behodver beléningen nédvindigtvis inte vara av strikt ekonomisk
karaktir

Uppritta en kompetensforsorjningsplan genom att utforska den

nuvarande kompetensbilden och hur kompetenstappet kommer se ut
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inom de narmsta aren, vilka krav som kommer stillas pa organisationen i

framtiden samt vilken kompetens som kravs for att na upp till dessa krav.

Anvind rad fran Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond 1 hur man g6r

en arbetsberedning

Sok pengar genom Svenska ESF-radet som stodjer projekt som syftar till
att fornya och utveckla de sysselsattas kompetens sa att de star bittre
rustade i arbetslivet och som bidrar till att stirka foretag/verksamheters

konkurrensférmaga for 6kad tillvixt.
Certifiera foretaget enligt ISO 9000

Inritta en kunskapsaterforingsansvarig. Kan med fordel vara samma
person som dr Overgripande kvalitetsansvarig. “Kunskaps- och
kvalitetsansvarig” denne blir ocksa foresprikare for kunskapsaterféring

och ir den som ska férankra det som ledningen beslutar.

Arbeta med Knowledge management och stindiga foérbittringar enligt

PDCA-cykeln samt Lean construction.

Varje foretag dr unikt och varje medarbetare 4ar unika. Starta ett

pilotprojekt och testa fram hur organisationen kan bli bittre.
Ge feedback pa avvikelserapporter.

Dokumentera tydliga rutiner for hur insamlandet och distributionen av

erfarenheter och kunskap kan spridas 1 organisationen.

Utbilda medarbetarna 1 hur, varfér och nir avvikelserapportering bér och
skall gbras. Samt informera delaktiga i projektet vem som ér ansvarig for

avvikelserapporterandet.

Borja med startméten dir alla inblandade kan ligga in sin kunskap och

erfarenhet innan projektet pabotjas fOr att sedan avsluta projektet med ett
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slutméte dir alla inblandande far ta del av de lirdomar kollegorna genom

projektet fatt.

Borja spara avvikelserapporter, digitalisera och katalogisera gamla och nya

avvikelserapporter samt utvirdera dessa.

Gor typlosningar pa byggnadsdelar. Samt bestimma vad som skall utritas

pa ritning.

Spara dagbockerna, lit medarbetarna ga igenom viktiga lirdomar frin

dessa i slutet av projektet. Ha en rubrik i dagboken med dragna lirdomar.

Digitalt eller analogt forslagsforum dir beloning ges om det dr en bra

arbetsmetod eller f6rbittring som foreslas.

Ta de mindre projektens avvikelser och problem med en storre seriositet.

De sma projekten kan likvil som de stora generera virdefull kunskap.

Frigor tid for moten, samtal och interaktion mellan saval projektering,

produktion som ledning.
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8 FORTSATTA STUDIER

For den vetgiriga studenten/forskaren kommer har nagra forslag pa amnen som
dr intressanta att vidarestudera.

Eftersom jag fort ett resonemang kring kvalitet och andra system for att battre
utveckla en organisation vore det intressant att géra en studie om vad det de facto
kostar att inte ta tillvara pa kunskapen som finns inom en organisation. Vidare
hur olika kvalitetssystem sasom Lean thinking kan kombineras med

kunskapsaterforing.

Byggentreprenadforetag jobbar i projektform dir det ofta ér totalentreprenader,
ar det nagon skillnad i hur kunskapen utvecklas beroende pa entreprenadform,
dir exempelvis bestillaren star for handlingarna eller dir foéretaget sjilva gor
dessa? Ar det méjligt att géra nigon kunskapsmall infér nya projekt? Gar det att
se nagon skillnad foéretag som har ackordléon och fast 16n vad giller
kunskapsaterforing? De flesta foretag har snidv ekonomi och har inte rad med
dyra datorsystem utan gar det att utveckla ett standardiserat program till sma och
medelstora foretag for kunskaps- och erfarenhetsaterféring? Vidare forskning
skulle dven kunna ge svar pa om en projektorganisation som hela tiden byts ut
mot nya medlemmar ir bittre dn en med samma sammansittning? Dvs. forflyttas
kunskapen till nya medlemmar eller dr det bittre att kunskapen stannar kvar och

forbattras internt?

Eftersom det i studien visat sig finnas ett visst motstind mot kunskapsaterforing
da det anses kosta pengar ar det dirfor av stor vikt att de investerade pengarna
gor si mycket nytta som moijligt. Ar det di inom projekteringen eller
produktionen som det ar viktigast att kunskapshanteringen fungerar pa bista sitt?
projekteringen, dir fel ofta gérs som sedan paverkar produktionen, eller inom

produktionen dir felen fran projekteringen blir kostsamma.

Hela examensarbetet har varit mycket givande. Vid ett alternativt férfarande hade
mojligtvis fler foretag undersékts samt en jamforande studie mellan olika foretag

gjorts.
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INTERVJUMALL

Projektering

1.

Om nagon 1 organisationen rapporterar ett problem hur drar Novab

lardom av det?

2. Om nagon i organisationen rapporterar ett nytt arbetssitt hur drar Novab

lardom av det?
Produktion

1. Om ndgon i organisationen rapporterar ett problem hur drar Novab
lardom av det?

2. Om nagon 1 organisationen rapporterar ett nytt arbetssitt hur drar Novab
lardom av det?

3. Om nagon i organisationen ar osiker pa ett arbetssitt hur hittar de
information om det arbetssittet?

4. Vad ir arbetsberedning och hur fungerar det?

5. Vad ir avvikelserapportering och avvikelsehantering och hur fungerar
det?

6. Vad ir dagbocker och hur fungerar det?

Nir projektet ir avslutat

7.

Beritta om avslutningsméten och hur de fungerar

8. Hur hanteras dagbdckerna efter avslutat projekt?

9. Hur hanteras avvikelserapporterna efter avslutat projekt?

Ovrigt

10. Vilka forbittringsatgarder vad giller kunskapshantering skulle du vilja se?
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AVVIKELSERAPPORT
AVVIKELSERAPPORT
Nummer: Datum: Ritn. Nr:
Byggdel:

Projekterande utférande:

Beskrivning av avvikelse:

Forslag till atgard:

Ekonomiskt konsekvens:
[[] Ingen paverkan [[] Reglering enligt ATA nr.

Kvalitetsansvarig: Datum:

Godkénd utan atgard:

Godkénd med férslag till atgérd enl. ovan:

Avvikelsen atgardas enligt nedan:

Bestéllare:
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ARBETSBEREDNING
SBUF= Arbetsberedning/Kontrollberedning
Deltagande personal/arbetslaget Telefon

Metod (anvénd gérna baksidan fér skiss och figur)

Ansvarig och utrustning

Material Mangd Avropsdatum/Anm
Maskiner Fran
Miljd Atgérd

Kantrall enligt kentrallprogram

Answvarig for kontrollplan
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