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Forord

Detta arbete dr kulmen av fem ars studier vid svenska universitet och hégskolor. Virt gemen-
samma intresse for kollaboration och lirande har lett oss in pa dmnet kunskapséverforing. Tidi-
gare erfarenheter av att arbeta i bemanningsforetag och dirigenom ha upplevt processen fran in-
sidan gjorde det intressant att undersoka hur dessa, ofta kontroversiella féretag hanterar introduk-
tionen och upplirandet av nya, ofta tillfilliga, medarbetare.

Vi vill rikta ett stort tack till alla de foretag, foretagsledare, bemanningskonsulter, bemanningsper-
sonal och deras fasta medarbetare som stillt upp och offrat sin tid f6r att delta i vara intervjuer.

Ett sirskilt tack vill vi rikta till var handledare Hakan Enquist som fungerat som stédperson at
oss och som ofta varit den som sett arbetet ur den mest positiva synvinkeln. Vi hoppas att vi
kommer vara lika néjda med resultatet av den hir terminen som du verkar ha varit.

Vi vill dven rikta ett tack at alla som pa nagot sitt stottat vart arbete med detta projekt, fran dem
som korrekturldst véra texter till dem som fatt oss att tillfélligt ligga arbetet at sidan for att slapp-
na av nir pressen verkat for stor.

Tackl!



Sammanfattning

I dagens samhille kan det vara svart f6r ungdomar att hitta ett forsta arbete, en 16sning pa detta
kan vara att via bemanningsforetag fa sina forsta erfarenheter av arbetsmarknaden. Som uthyrd
arbetskraft kan individer tvingas byta arbetsplats ofta vilket stiller krav pa bade foretagets proces-
ser for introduktion och personens kapacitet att snabbt kunna lira sig en ny arbetsroll. Knowled-
ge management och kunskapsoverforing ir viktiga aspekter i de flesta organisationer men hur ter
sig foretagets kunskapsoverforing vid tillfillig bemanningspersonal? Undersékningen syfte dr att
kartligga processen for tillfillig bemanning och genom detta identifiera forbittringsférslag utifran
principer for kunskapsoverforing inom knowledge management. Fragestillningen “hur kan kun-
skapsoverforingen utvecklas for introduktionen av ny bemanningspersonal? ” dr indelad i under-
fragor for hur processen ser ut, mojliga forbittringar utifran knowledge management och hur IT-
verktyg kan anvindas fOr att stodja processen. Inom den teoretiska referensramen presenteras te-
orier for hur viktig kontexten i vilken kunskapsoverféringen ska ske ar, vilken typ av kunskap
som fors over, vilka Gverforingskanaler som dr méjliga att anvinda, medarbetarnas funktion fér
overféring med en sirskild inriktning mot rollen som mentor samt den mottagande partens egen
motivation och kapacitet att ta emot den kunskap som fors Gver.

For att forsta processen gjordes en situationskartliggning med hjilp av 6ppna intervjuer med
bemanningsféretag med stod av ramverket DELTA Meta Archtitecture. Utifran situationskart-
liggningen och med hjilp av respondenterna identifierades och valdes intressenter inom proces-
sen ut i form av kravstillare, mentor och konsult. Dessa intressenter aterfanns i kundforetag som
hyrde in konsulter och personer i rollerna intervjuades kring hur ny bemanningspersonal introdu-
cerades och lirdes upp fo6r kundforetagets tillfilliga uppdrag. Respondenternas svar delades in ut-
ifrin om en konsult lirts upp med hjilp av en mentor, med hjilp av en arbetsbeskrivning eller pa
egen hand da konsultens egen kunskap efterfragats. Denna insamlade data analyserades i forhal-
lande till den teoretiska referensramen utifran kontext, kunskapstyp, 6verféringskanal, mentor
och mottagare.

Det ir viktigt att finna en konsult som kommer in 1 kontexten och skapar relationer till de andra
intressenterna for att kunna frimja kunskapsoverforing, dir foretagskulturen kan vara en hind-
rande faktor. Genom presentation av konsultens CV, intervjuer och en kravspecifikation utveck-
lad av en person med nidra forstaelse f6r konsultens kommande roll kan ritt konsulter viljas ut.
Genom att visualisera den kunskap som dr mojlig att visualisera och forklara vilket resultat som
forvintas av konsultens arbete och lata denne sjilv finna ett passande arbetssitt skapas forstielse
tor arbetet. Genom nira interaktion med medarbetare kan mer komplex kunskap 6verféras och
via berittelser kan ett foredomligt beteende enklare uttryckas tillsammans med normer och vir-
deringar som annars idr svara att foéra 6ver. Konsulten behover dven tid att kunna absorbera kun-
skap och sedan praktiskt anvinda denna vilket kan frimjas genom mojligheten att skriva ner
uppgifter, reflektera 6ver utférande och sjilv komma med forslag pa forbittringar. Mentorn har
en viktig roll i de organisationer dir denna roll anvinds och ir en kraftfull Gverféringskanal ge-
nom learning by observing, learning by doing och learning by thinking men ér limpligtvis inte
den mest kunnige hos kundféretaget, utan hellre en motiverad medarbetare pa en kunskapsniva
som 4r nirmare den hos konsulten. Konsulten som tar emot kunskapen motiveras ofta till att lira
sig med forhoppningar om mer framtida arbete. For att férbittra processen kan olika I'T-verktyg
anviandas som stod for att for 6ver kunskap genom interaktion, skapande av relationer mellan
medarbetare och méjligheten att identifiera sparade kunskapskillor.

Keywords: Kunskapsoverforing, Knowledge Management, Bemanningskonsult, Bemannings-
process, Bemanningsforetag, I'T-stod
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Abstract

It can be difficult for young people to find their first job; a solution to this problem may be
through temporary work at a staffing agency to gain their first experience. As temporary workers,
individuals are often forced to frequently change their jobs, which require that the company's
processes for introduction are able to transfer the needed knowledge and the temporal employ-
ee’s capacity to quickly learn a new role. Knowledge management and knowledge transfer are
important aspects to most organizations, but how are these aspects used when introducing tem-
porary staffing personnel to new work? The purpose of the study is to identify the process of
temporary staffing to identify possible suggestions for improvement based on principles of
knowledge transfer. The research question "How can the transfer of knowledge be developed for
the introduction of new staffing personnel?" is divided into sub questions; “How is the process
to hire temporary staff performed?”, “What problems can occur in the process of introduction of
new temporal staff?” and “How can ICT be used to supportt the introduction of temporal staff?”.
The theoretical framework is based around theories of the context in which the knowledge trans-
ferred, what type of knowledge is to be transferred, the channels that are possible to use to trans-
fer knowledge through, employees function as channels to transfer knowledge with a special em-
phasis on the role of the mentor, and the transferee's own motivation and the capacity to receive
the knowledge that is being transferred.

To understand the process of hiring temporal staff, a survey was performed using open-ended in-
terviews with consultants at employment agencies, and with the support of the framework
DELTA Meta Architecture. Stakeholders where identified based on the results of the survey and
their roles for knowledge transfer selected to study further. The stakeholders that where identi-
fied was the person who set the requirements for the new employee, the mentor that teaches the
new employee and the new employee who will take on the role as a consultant. These stakehold-
ers were found in the surveyed companies who hired temporal statf and the people in these roles
were interviewed about how the new temporal agency staff where introduced to the temporary
assignment. The surveyed companies where categorized based on if they used a mentor for the
task of introducing the new temporal employee, or if they used some other method. The collect-
ed data were analyzed in relation to the theoretical framework.

It is important to find a consultant who is able to get into the context and create relationships
with the other stakeholders in order to promote knowledge transfer, for which the corporate cul-
ture can be a hindering factor. Through the presentation of the consultant's resume, interviews
and a set of specific requirements developed by a person with a close understanding of the con-
sultant's role a proper consultants can be selected. By visualizing the knowledge that is possible to
visualize and by explaining the results that is expected of the consultant's work and let him find a
suitable method, a further understanding of the work can be achieved. Through close interaction
with the other employees, more complex knowledge can be transferred and exemplary behavior
can simply be expressed together with norms and values that are otherwise difficult to transfer.
The consultant who receives knowledge is often motivated to learn with the hopes of more work
in the future. The consultant will also need time to absorb knowledge and then practice using it,
which can be promoted by the opportunity to write down tasks, reflect on his performance and
by himself come up with suggestions for improvements. The mentor has an important role and is
a powerful conduit for learning by observing, learning by doing and learning by thinking but is
preferably not the most knowledgeable of the employees in the company, but rather a motivated
employee at a same level of skill as the consultant. To improve the process by using various ICT
tools to support the transfer of knowledge through interaction, creation of relationships between
employees and the ability to identify stored knowledge.

Keywords: Knowledge transfer, Knowledge Management, Staffing consultant, Temporary staff-
ing, Staffing agencies, Staffing process, IT-support
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1 Introduktion

I detta kapitel introduceras fenomenet bemanning med en diskussion om dess méjligheter och paverkan pa
samhillet. Aven undersékningens syfte och fragestillningar presenteras.

Sedan en tid har den svenska ungdomsarbetslésheten varit hogre dn den genomsnittliga i
EU. Trots konjunkturuppging och o6kad tillvixt ligger den relativa arbetslésheten for
svenska ungdomar kring 25 % i aldrarna 15 till 25 4r (Uhrus, 2013). En anledning till att ar-
betslosheten i Sverige dr hogre dn genomsnittet i EU diskuteras av SCB beror pa att det
inte finns nagon tradition av att anvinda lirlingar for att lira ut en arbetsroll innan de for-
vintas klara av arbetet fullt ut. SCB visar ocksa i en sammanstillning av siffror att beman-
ningsforetag procentuellt sett anstiller fler unga dn Gvriga branscher, i dlderskategorin 16
till 24 ar anstiller bemanningsforetagen nistan tre ganger sa manga jamfort med resten av
arbetsmarknaden (Uhrus, 2013). Tva grupper som dr Gverrepresenterade i bemannings-
branschen i4r unga och utlandsfédda som bada saknar tidigare kontakt med arbetsmarkna-
den (Kry et al., 2012). Foér dessa grupper kan kontakten med ett bemanningsféretag fungera
som en sprangbrida for andra typer av anstillningar i framtiden.

Enligt Fry et al. (2012) stiller snabba omstillningar krav pa att individer kan utvecklas och
ny kompetens himtas in. Foretag virderar flexibilitet hos arbetskraften hogt da det tillater
anpassning av utgifter for arbetet beroende pa hur stor arbetsbordan ér for tillfallet (Dow-
ney, 1995). Bemanningsféretagen minskar inlasningseffekterna pa arbetsmarknaden genom
att underlitta for organisationer att himta in ny personal utifrin behov och samtidigt inte
binda upp resurser i onédan. En 6kad, frivillig rérlighet dr efterstravansvirt da det férutom
flexibilitet ocksa stirker individens kompetensutveckling och position pa arbetsmarknaden
infér framtida ataganden.

For individen och organisationen finns det ett behov f6r individen att snabbt himta in den
kunskap som beh6vs for att utfora arbetet som rollen innebir och dirigenom snabbt bli en
produktiv medlem i féretaget. Enligt LO finns det ett krav pa medarbetarna att snabbt
himta in denna kunskap och utan stérre forvintningar pa stod for vidareutbildning och ut-
veckling (Andersson, 2012). Att leverera ritt kunskap at den tillfalligt anstillde vid beman-
ningen ar av vikt for att denne ska kunna komma in i sin arbetsroll samtidigt som méjlighe-
ten for framtida utbildning beh6vs for att hja lojaliteten mot organisationen.

1.1  Problembakgrund

Tillfilliga anstillningar innebir att ett bemanningsforetag anstiller individer for att sedan
lata dessa arbeta for deras kunder mot en avgift for denna service utéver den l6n som den
arbetande ska fa (Kalleberg, 2001). Lagen om privat arbetsférmedling definierar, enligt Kal-
leberg (2001), bemanning som:

V... ett rattsforballande mellan en bestillare och en arbetsgivare som innebdr att arbetsgivaren mot ersitt-
ning staller arbetstagaren till bestéiillarens forfogande for att utfora arbete som hir till bestallarens verksam-
het.” (Kalleberg, 2001)

Anvindandet av sirskilda bemanningsforetag for tillfilligt anstillda beror troligtvis pa den
6kade konkurrensen som drabbat varu-, tjanste- och arbetsmarknaden vilket bidragit till
okade krav pa den anstillde att vara anpassningsbar till organisationens behov av arbets-
kraft (Nollen, 1996). Enligt Houseman (2001) har anvindandet av tillfillig bemanning tra-
ditionellt sett skett ndr arbetsbérdan tillfilligt 6kat och det funnits ett extra behov av ar-
betskraft, men arbetstrycket har inte 6kat sa mycket att det beh6vs anstillning av fler med-
arbetare. Vid hog arbetsbelastning dr det anvindbart f6r organisationen att kunna utdka sin



kapacitet genom att himta in tillfillig personal utan att det sitter krav pa langsiktig anstill-
ning (von Hippel et al., 1997).

Vissa forfattare menar att det dr moijligt att géra ekonomiska vinningar pa att anvinda till-
falliga anstillningar. Foote och Folta (2002), von Hippel et al. (1997) och Gusan och Klei-
ner (2000) tar upp att mojligheten att minska organisationens kostnader genom att frigéra
resurser fran att hantera den administration som annats krivs for personalen genom att ta
in tillfallig bemanning. I manga fall innebir den tillfilliga bemanningen en hogre kostnad
per arbetad timme dn vad motsvarande arbetad timme f6r fast personal skulle vara, dd det
férutom kostnaden for 16n ocksa krivs en avgift for att bemanningsféretaget ska hyra ut
sin personal. Denna extra kostnad per arbetad timme motiveras genom att organisationen
kan fokusera p4 sin kirnverksamhet (Downey, 1995) eller genom att kostnaden f6r den till-
falliga personalen enbart finns nir det finns ett faktiskt behov av arbetskraft (Gusan & Kle-
iner, 2000).

Personer som arbetar som tillfillig bemanning ér ofta lockade av méjligheten till att rekry-
teras 6ver till den organisation ddr de arbetar. Da kostnaden for varje arbetad timme ar
hogre for tillfillig bemanning (Foote & Folta, 2002: von Hippel et al., 1997: Gusan & Klei-
ner, 2000) samtidigt som uthyrande av arbetskraft skapar ett tredelat férhallande mellan de
bada organisationerna och den arbetande individen och dirigenom en tvetydighet om vart
den arbetande ska visa sig lojal mot (Vosko, 1997), ar det lockande f6r organisationen att
indra den tillfilliga till en fast anstillning nir det finns behov av detta. Downey (1995) tar
upp moijligheten for organisationen att lira kinna potentiella anstillda genom att anvinda
sig av tillfillig anstillning for att sikerstilla att denna person passar in i organisationen, sir-
skilt organisationer med mer fluktuerande arbetstryck har nytta av att skjuta pa en fast an-
stillning till den tidpunkt da det passar bist att expandera organisationen (Foote & Folta,
2002). Von Hippel et al. (1997) tar upp hur den tillfilligt anstilldes mal paverkar dennes
motivation fér organisationen; de som soker efter att bli rekryterade av kundféretaget, vil-
ket gbr att deras arbetsmoral kan vara missvisande, medan de anstillda som vill fortsitta
arbeta for bemanningsforetaget kommer att ha ett storre engagemang for detta i stillet for
kundorganisationen.

Vid 6verrekrytering 4dr det viktigt att motivationen for arbetet riktas mot kundorganisatio-
nen dir den tillfalligt anstillde arbetar. Enligt von Hippel et al. (1997) sa finns det risker
med att motivation och engagemang saknas medan Nollen (1996) menar att tillfalliga an-
stillningar primirt lockar till sig individer med lig ambitionsniva eller unga med kort ar-
betslivserfarenhet. McDonald och Makin (2000) har i en studie kommit fram till att tillfal-
ligt anstéllda ofta har en mer personlig relation till den organisation dir de arbetar vilket gor
dem mer engagerade i organisationen och hade en stérre motivation till att gora ett bra ar-
bete dn vad den fast anstillda personalen hade. Forfattarna motiverar denna motivation
med att de som dr utanfér gruppen striavar psykologiskt efter att nd den sikerhet som finns
1 att vara medlem i gruppen och har dirfér mer motivation for att arbeta hardare. Von
Hippel et al. (1997) diskuterar detta fenomen som en risk i och med att den tillfalligt an-
stilldes anstringningar kan vara missvisande i forhallande till dennes egentliga engagemang
efter att denne kommit in i gruppen. Von Hippel et al. (1997) diskuterar ocksa om hur ett
mer varierat arbete Okar en medarbetares motivation och hur tillfilligt anstillda oftare har
en mer fri arbetsroll 1 organisationen dn de som ir fast anstillda. Engagemang och motiva-
tion fOr organisationen 4r en viktigt att hantera om den tillfalligt anstillde ska kunna integ-
reras vil 1 organisationen.

Integrationen av tillfillig personal med fast personal innebir en faktor att komma 6ver for
att den inhyrda personalen ska kunna passa in i den roll som de ér tinkta att arbeta i, det



finns risker for att konflikter och utanférskap uppstir mellan de olika grupperna (Downey,
1995). Enligt Downey (1995) dr denna integration for lirande sa viktig att det dr limpligt att
lata tillfdllig personal ta del av samma fordelar och férmaner som den fast anstillda for att
dirigenom G6ka motivationen till vidare utveckling. Enligt Nollen (1996) sa lockar beman-
ningsforetag till sig unga individer dir det ofta saknas kunskap och tidigare arbetslivserfa-
renheter, denna kunskap behéver snabbt foras 6ver till den motiverade individen sa att
denne kan passa in i den roll som organisationen har behov av.

Overforandet av kunskap kan vara problematiskt d4 en stor del av kunskapen som en indi-
vid innehar dr personlig, eller tacit, och darfor svar att dela med sig av till andra individer.
Enligt Nonaka (1991) skapas kunskap genom sociala och kollektiva likvil som individuella
kognitiva processer. Dessa processer delar Nonaka (1991) in i fyra steg for att transformera
kunskapen fran intern och egen till tillimpningsbar och allman.
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Figur 1: Transformation of knowledge (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Genom tillimpandet av processer for att transformera kunskap gors medarbetarnas kun-
skapskillor tillgingliga att fora Over till nya medarbetare som kommer in i organisationen,
men det krivs fortfarande medel for att fa denna nu definierade och insamlade kunskap att
na de individer som kommer att ha nytta av den.

1.2 Problembeskrivning

Branschorganisationen Bemanningsforetagen definierar ett bemanningsféretag som en or-
ganisation som riktat in sig mot de tre verksamhetsomradena uthyrning av personer, kom-
petensutveckling och rekrytering av ny personal (Bemanningsféretagen, 2014). Denna stu-
die ar inriktad pa att studera kunskapsoverforingen mot en tillfillig bemanning och kom-
mer dirfor att i huvudsak berdra uthyrningen av individen och i viss man denna individs
kunskapsutveckling. Dessa processer gor det nédvindigt att definiera ett bemanningsfére-
tag som ett fOretag som sysslar med uthyrning av personal for att arbeta med detta kundfo-
retags processer.

Nir ett foretag behdver himta in extra arbetskraft kontaktar de bemanningsféretaget for
hjilp. Kundféretaget kan efterfriaga olika specifika egenskaper som den inhyrda personalen
bor eller 6nskas ha. Da personen hamnar i en forutbestimd roll f6r att hantera en uppgift i
organisationens processer sa ses detta som att rollen som konsult sker som en extra tillfallig
resurs hellre dn en tillférsel av ny kunskap, varfér undersékningen riktat sig mot 6verfo-
ringen av kunskap till personen hellre dn fran personen till organisationen.



Bemanningsféretaget soker en limplig kandidat att presentera for kundféretaget och som
sedan far borja arbeta dir medan denne blir anstilld av bemanningsforetaget. Hos kundfo-
retaget ska den inhyrda arbetskraften lira sig att utféra sin arbetsuppgift pa ett limpligt sitt.
Beroende pa de efterfragade kunskaperna och inlirningskurvan fér det nya jobbet kan olika
atgirder, verktyg och kunskapskillor behova anvindas. Ibland anvinds en sirskild ldrare 1
form av en kollega for att lira ut en viss yrkesroll. Den relation som uppstar mellan den in-
hyrda konsulten och den lirande mentorn dr viktig for att lirandet ska ske effektivt da det
krivs tillit mellan de bada parterna for att dels dela med sig av sin kunskap och for att ta till
sig ny kunskap frin den som lir ut.

Bemanningspersonalens egen motivation paverkar hur mycket egna resurser som denne vill
ligga pa att lira att lira sig arbetet. Personens formaga till att lira sig kommer ocksa att pa-
verka hur snabbt denne tar till sig kunskapen, férmagan att lira sig dr beroende av perso-
nen sjilv och dennes tidigare erfarenhet av att lira sig nya och utféra liknande arbeten tidi-
gare.

1.3 Syfte och fragestallningar

Undersokningen syfte dr att kartligga processen for tillfallig bemanning for att identifiera
forbittringsforslag utifran principer f6r kunskapsoverféring inom knowledge management.
Genom att studera om och hur kunskapsoverforingen kan utvecklas och stédjas genom
dessa principer dr undersokningen menad att producera forslag pa forbattringar f6r hur ny
bemanningspersonal kan introduceras fér nya uppdrag. Syfte resulterar i huvudfrigestill-
ningen:

Huvudfragestillning: Hur kan kunskapsoverforingen utvecklas for introduktionen av ny beman-
ningspersonal?

For att uppfylla syfte och besvara huvudfragestillningen valdes att bryta ner fragestillning-
en i tre underfragor;

For att kunna studera hur bemanningsprocessen kan utvecklas behéver denna process kart-
liggas for att identifiera ett generellt tillvigagangssitt att himta in tillfallig personal genom;

Fraga 1: Hur ser processen ut vid inhamtning av ny bemanningspersonal?

For att studera hur principer fo6r knowledge management kan anvindas for att utveckla
processen och minska den problematik som finns i bemanningsprocessen behéver proces-
sens mojligheter for kunskapsoverforing studeras utifran etablerade teorier f6r knowledge
management;

Fraga 2: Hur kan bemanningsprocessen utvecklas med bjalp av principer for kunskapsiverforing inom
knowledge management?

IT ger méjligheter att snabbare kunna kommunicera och féra 6ver information mellan at-

skiljda parter;

Fraga 3: Hur kan I'T-verktyg kan anvindas for att stidja processen for kunskapsoverforing vid tillfillig
bemanning?

1.4 Begreppslista

Kunskap: Forfattare inom Knowledge Management gor en atskillnad av data, information
och kunskap. Data dr nummer och fakta medan information kréiver att data blir processad,



kunskap diremot dr beroende av information. Enligt flera forfattare dr kunskap personlig
information och kunskap kan dérav ha olika betydelser hos olika individer. Kunskap dir-
med ej en enskild fastslagen sanning utan en tolkning utifrin personens kontext. Enligt Fa-
hey och Prusak (1998) dr kunskap beroende av den individ som innehar kunskapen och
kan inte existera utanfor denne.

Bemanningsforetag: Ett bemanningsforetag dr, enligt Johnsson (2010), ett féretag som
hyr ut personal till andra féretag. Bemanningsféretag bedriver 1 huvudsak tre typer av verk-
samhet; hyra ut sin personal at kundforetag, omstillning av kundféretagets personal vid
behov av personalminskning och rekrytering av ny personal at kundforetaget.

Kundféretag: Den kund hos bemanningsféretaget som antingen hyr in personal av be-
manningsforetaget, anvinder bemanningsforetagets tjnster for omstillning av personal el-
ler rekrytering av ny personal.

Uppdrag: Nir ett kundféretag avgor att det finns ett behov som de sjilva inte kan klara av
att fylla med den befintliga personalen sa skickar de en forfragan till ett bemanningsféretag
om att hyra in personal for ett uppdrag. Hur vil ett uppdrag dr definierat dr beroende av
vilka krav som stills pa personalen som ir tinkt att hyras in.

Kravstillare: Den person som ansvarar for bemanningsprocessen fran kundféretagets sida
och dr nagon form av ansvarig chef. Kravstillaren ar ofta den som avgér om det finns be-
hov av bemanning och vilka krav som finns pa den person som himtas in for att klara av
den tinkta rollen. Kravstillaren har ofta en beslutsfattande roll nidra den process dir be-
manningspersonalen kommer att arbeta och kan dirigenom delvis medverka i introduk-
tionsprocessen.

Mentor: Ordet mentor betyder nigon som frian en djup kunskapsbas och som guidar och
lir upp nagon fran borjan (Swap et al,, 2001). I organisationer kan mentorer anvindas for
att lira ut yrkesroller fran grunden men kan ocksé vara en beteckning for ledare, coacher,
och faddrar. I undersékningen samlas de medarbetare som haft ansvar for att introducera
ny personal for arbetet under begreppet mentor.

Konsult: I bemanningsbranschen kallas den medarbetare som ir anstilld av bemannings-
foretaget, men som arbetar ute hos kundféretaget, for en konsult. Konsulten himtas in till
kundféretaget for att 16sa det problem som de behéver klara av med hjilp av extra arbets-
kraft. Konsulten kan antingen komma in som en resursforstirkning eller en kunskapstill-
torsel beroende pa vilka krav och behov kundféretaget har pa uppdraget. I undersékningen
anvinds begreppet konsult for att beskriva den inhyrda arbetskraften fran bemanningsfére-
taget.

Lirling: Den person som utbildas med hjilp av en medarbetare, mentor eller annan resurs
tor att fylla den roll som efterfragats f6r uppdraget kallas ibland for lirling.



2 Teori

Det andra kapitlet presenterar det teoretiska ramverket for en nirmare forstdelse f6r de begrepp som under-
s6kningen behandlar och finns som grund f6r den empiriska bilden. Kapitlet innehéller tre delar dir den fo1-
sta delen dr en beskrivning av ramverket DELTA Meta Architecture, den andra delen ir teorier gillande
Knowledge Management med fokus pa kunskapsoverféring och avslutas med teorier f6r IT-stéds anvind-
ning vid kunskapséverforing.

2.1 DELTA Meta Architecture

Under detta delkapitel presenteras ramwerket DELTA Meta Architecture som anvénds for att kartligga
bemanningsprocessen och identifiera intressenter for den fortsatta undersikningen.

DELTA Meta Architecture 4r bendmningen pa ett ramverk inom verksamhetsarkitektur
och ledarskap. Ramverkets syftar till att stédja samverkan och koordinering mellan férind-
ringsinsatser och den Overgripande organisationen. Ett antagande inom DELTA Meta At-
chitecture ir att organisationsférindring dr en kontinuerlig pagaende process som utvecklas
och forbittras genom att dela erfarenheter, virderingar och koordinera insatser. Ramverket
bidrar till att skapa gemensam forstaelse inom organisationen och liter dirigenom férand-
ringsarbetet hanteras pa ett effektivare sitt. Ramverket bestir av fyra byggstenar, vilka alla
har en inverkan pa det organisatoriska férindringsarbetet. Dessa byggstenar ir; forind-
ringsmal, forindringsprocess, intressenter samt verksamhetsbilder f6r nulige och framtid.
DELTA Meta Architecture tar dven hinsyn till relationerna mellan byggstenarna och vilken
inverkan dessa relationer har gillande forindring och férindringsarbete (Enquist et al,
2002).

Med intressenter avses aktérer som har, eller borde ha, inflytande 6ver férindringen i orga-
nisationen (Enquist et al., 2002). Alla aktérer som paverkar verksamheten i1 nuldget eller i
framtiden identifieras i denna byggsten. Intressenter kan innefatta kunder, anstillda, deliga-
re och leverantorer.

Forindringsmalen avser att ge en indikator om i vilken riktning och i vilken omfattning den
avsedda forindringen har. Malen dr menade att uttrycka forbattringar som ligger i linje med
visionen som malats upp 1 bilderna av organisationens 6nskade framtid. Malen kan utfor-
mas pa flera sitt, men de kopplas nistan uteslutande till faktorer som dr viktiga for organi-
sationen, dessa faktorer kan vara baserade pa nyckelvirden, tid, funktioner eller marknaden.

Verksamhetsbilderna beskriver genom anvindandet av en eller flera verksamhetskartor or-
ganisationen (Enquist et al., 2002). Dessa verksamhetskartor kan avse bade organisationens
nutida och framtida utformning. En organisation kan projicera ett flertal bilder kopplat till
olika enheter inom samma organisation. Vilka enheter som organisationen identifierar och
dirmed belyser dr relaterat till vilket analysverktyg organisationen arbetar med da analys-
verktyget som organisationen valt dven paverkar hur strukturen av enheterna framstills.

Ibland har organisationen ett firdigt arbetssitt och aktiviteter for driva férindring igenom.
Dessa processer och aktiviteter dyker upp i det dagliga arbetet genom projekt, grupparbe-
ten och det dagliga forbittringsarbetet. Arbetet i férdndringsprocesserna sker ofta utanfor
ramarna i organisationens dagliga drift och dess verksamhet dr i mindre utstrickning speci-
ficerad. Detta uppligg begransar overskadligheten, men frimjar istéllet unika uppligg som
passar den specifika uppgiften bittre (Enquist et al., 2002).



2.1.1 DELTA Meta Architecture relationer

Relationerna mellan byggstenarna i DELTA Meta Architechture delas in 1 fyra perspektiv. 1
dessa perspektiv ligger fokuset pa en av byggstenarna och hur denna byggsten kommer att
paverka Gvriga byggstenar (Enquist et al., 2002).

I intressentperspektivet ligger fokus pa vilka intressenter som paverkar férindringen (En-
quist et al., 2002). En organisations intressenter har olika intressen och betydelse for ut-
vecklingen av verksamhetsbilderna, organisationen bor vara aktsam med att lata enskilda
intressenter ha en for stor inverkan pa férindringen da intressenternas intressen tenderar
att skifta med tiden. Foridndringsmalen behéver accepteras av intressenterna for att inte ris-
kera att mista genomslagskraft i forindringsarbetet. Intressenterna kommer att vara inblan-
dade i att prioritera forindringens mal, de intressenterna med storst inflytande 6ver f6rind-
ringen kan ocksa paverka malens genomslagskraft i storre utstrickning. Niar vil utveck-
lingsmalen dr fastslagna sa kan intressenterna ha asikter angaende hur dessa skall uppnas,
att involvera ritt intressenter 1 utvecklingsprocessen anses vara en kritisk framgangsfaktor
for forindringsprocesserna.

Intressenter har en inverkan pa verksamhetsbilderna 6ver den nuvarande och framtida
verksamheten, men dven bilderna har en inverkan pa intressenterna da olika intressenter
har olika mentala bilder av hur verksamheten ser ut idag och i framtiden Enquist et al.,
2002). Verksamhetsbilder kan anvindas for att linjera intressenternas respektive uppfatt-
ningar si att samforstind kan nas. Det dr de nuvarande och framtida bilderna av verksam-
heten som ligger till grund for férindringsmalen och har dirigenom en direkt paverkan pa
hur dessa mal utformas. Férindringsprocessen ir tinkt att fordndra verksamhetens nuva-
rande tillstind och det bor finnas en samverkan mellan dessa byggstenar f6r koordinering
av gemensam utveckling.

Utvecklingsmalen indikerar riktningen for férdndringsarbetet och behéver innefatta vad i
organisationen som ska forindras, dirfor behover det finnas en relation mellan malsitt-
ningen och verksamhetsbilderna (Enquist et al., 2002). Vidare behover det finnas en accep-
tans hos verksamhetens intressenter for att malen ska fa genomslagskraft. Da engagemang-
et hos intressenter kan férindras med tiden innebir detta att mal kan komma att bli irrele-
vanta. Relationen mellan malsittningen och processerna ir nira integrerad da relationen
mellan dessa byggstenar ligger till grund f6r de principer, strukturer och aktiviteter som ér
nédvindiga for att utvecklingsprocessen ska kunna na 6nskvirda resultat.

Da utvecklingsprocessen syftar till att forindra verksamheten har den inverkan pa nuva-
rande och framtida verksamhetsbilder da det dr dessa som sitter upp de 6nskade resultaten
(Enquist et al., 2002). En integration mellan dessa byggstenar bidrar med utvecklingsméj-
ligheter och styrning i 6nskvird riktning. Intressenter r viktiga ur ett processperspektiv for
att ratt aktOrer ska vara aktiva i arbetet och bidra med kompetens, drivkraft och engage-
mang. Utvecklingsprocessen och malsittningen dr nira integrerade da olika aktiviteter i for-
andringsarbetet syftar till att uppna de uppsatta malen. Det ar viktigt att se over resultat
frin dessa aktiviteter under arbetets gang for att mita om forindringens resultat gar i en
onskvird riktning eller inte.

2.1.2 DELTA Meta Architecture teoretisk modell

DELTA Meta Architecture dr uppbyged kring de fyra byggstenarna intressenter, forind-
ringsmal, verksamhetsbilder och férdndringsprocesser (Enquist et al., 2002). Dessa bygg-
stenar tillsammans med de relationerna mellan dessa anvinds for att utveckla en modell att



beskriva hur bemanningsprocessen ser ut och vilka aktiviteter som beh6évs for att introdu-
cera en ny konsult for kundféretaget.

Intressent 1 Intressent 2 Intressent 3 Intressent 4 Process
Mal 1 Mal 1 Mal 1 Mal 1
H Aktivitet1 Aktivitet2 Aktivitet3 Aktivitetd AktivitetS
Mal 2 Mal 2 Mal 2 Mal 2
Mal 3 Mal 3 Mal 3 M3l 3

Vilka intressenter finns? Nutid - framtid
Foretag1 Foretag 2
Intressent 1 Intressent 1 ——
Intressent 2 Intressent 2
Intressent 3 Intressent 3

Figur 2: Teoretisk modell, DELTA Meta Architecture

Intressenter identifieras tillsammans med deras enskilda malsittningar med bemannings-
processen. En process framstills f6r hur valet av konsult leder till att en passande konsult
rekryteras for rollen.

2.2 Knowledge management

Under detta kapitel presenteras en teoretisk referensram kring kunskapsoverforing inom knowledge mana-
gement som avsiutas med modell for dverforing av kunskap som viver samman del olika teorierna.

Coleman (1999) menar att knowledge management ir ett samlingsnamn fo6r hantering och
anvindning av kunskap inom organisationer och Knowledge Management innefattar, enligt
Song (2007), skapande, sparande, 6verféring och applicering av kunskap. Enligt Nonaka
(1991) skapas kunskap genom sociala och kollektiva likvil som individuella kognitiva pro-
cesser, dessa processer delas in 1 fyra steg; Socilazation innebdr att ny kunskap skapas med
hjalp av redan befintlig kunskap genom att individer arbetar tillsammans. Externalization
innebir att den kunskap som skapats kodas sa att den 4r mojlig att f6rmedla som en best
practice genom anvindning av metaforer och liknelser dir kunskapen ér svar att uttala.
Combination innebir att uttalad kunskap kombineras med tidigare samlad kunskap for att
utveckla ny kunskap, ofta med hjilp av databaser och system for att kunna strukturera stora
mingder information. Den slutliga processen for Internalization innebir att kunskap som
omvandlats till anvinds praktiskt i organisationen.

Kunskap behover kodas for att kunna sparas sa den gar att ateranvinda (Sena & Shani,
1999), en organisations sparade kunskap kan ses som organisationens minne och kunskap
bér sparas biade inom datasystem och hos enskilda individer. Overférandet av den sparade
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kunskapen frimjas genom interaktion och utbildning (Sena & Shani, 1999) sa att sparad
och 6verford kunskap kan appliceras for att utveckla arbetsrutiner och 16sa problem

(Grant, 1996).

2.2.1 Principer for kunskapsoverfoéring

Kunskap som skapats och lagrats bor pa nagot sitt 6verforas, Gupta och Godvindarajan
(2000) menar att kunskapsoverforing dr beroende av fem aspekter;

1: Kunskapskillans uppfattade virde av kunskapen

2. Motivation f6r kunskapskallan att dela med sig av kunskap

3. Existens, kvalitet och kostnad av 6verforingskanaler att féra kunskap igenom
4. Motivationen hos mottagaren att ta emot den 6verférda kunskapen.

5. Mottagarens férméga att f6rsta den kunskap som fors Gver

Sun (2009) tar upp hur kunskapens komplexitet, samarbetsviljan mellan kallan och motta-
garen av kunskap och killans kapacitet att féra 6ver kunskap som aspekter som paverkar
effektiviteten av kunskapsoverféringen. Ko et al. (2005) tar ocksa upp mottagarens kapaci-
tet fOr att ta till sig kunskap som en viktig aspekt nir det kommer till 6verforandet, det
krivs ett kooperativt samarbete f6r att undvika att tvetydigheter uppstir hos den Sverférda
kunskapen.

2.2.2 Kontext fér 6verféring av kunskap

En delad forstaelse och ett liknande synsitt nir det kommer till att ta till sig kunskap hjil-
per till att skapa en relation mellan de 6verférande parterna och bidrar dirigenom till en ef-
tektivare kunskapsoverforing (Ko et al., 2005). Baek et al. (1999) tar upp att snabb kun-
skapsoverfoéring dr beroende av en gemensam plats dir de delande parterna kan arbeta till-
sammans medan Coleman (1999) tar upp hur det behéver finnas en gemensam kontext att
forsta kunskapen genom med ett gemensamt sprak sa att kunskapen kan f6ras 6ver effek-
tivt mellan individer. Det dr dven viktigt, enligt Coleman (1999) med en flexibel organisa-
tionsstruktur som tillater att medarbetare kan f6ra 6ver kunskap till varandra.

Kunskapen som himtas in fOr lirande ar relaterat till organisationens kontext genom dess
medarbetare, aktiviteter och verktyg som alla paverkar och paverkas av kontexten genom
att frimja mer lirande. Omgivningen paverkar den erfarenhet som kan samlas in da det ér
omgivningen som staller krav och dirigenom sitter grinserna fér de interaktioner som or-
ganisationen kan rikna med att ha med kunder, konkurrenter och liknande aktérer (Argote,
2009). Organisationens interna kontext bestar av dess struktur, kultur, teknologi, identitet,
minne, mal, incitament och strategi. Argote (2009) tar upp att dessa gar att dela in i den ak-
tiva kontexten dir lirande sker, ddr organisationens processer, medarbetare och verktyg
riknas in, och den latenta kontexten som paverkar den aktiva kontexten genom att sitta
upp vilka medarbetare som kan delta i vilka processer och med hjilp av vilka verktyg.

Kunskapséverforingen blir svagare om det saknas en gemensamt delad plats att relatera
kunskapen till. Detta problem har f6rsokt hindras genom att utveckla system dér anvindare
kan simulera en passande kontext att f6ra Gver kunskap till varandra genom denna. Shin et
al. (2000) tar upp hur dessa system kan utgéra ett problem for 6verféringen av kunskap da
kanalen inte garanterar att kunskapen som fors 6ver uppfattas ritt av mottagaren. Den
kunskap som fors Gver via system ér en representation av den kunskap som killan vill f6ra
6ver och mottagaren férvintas vara kompetens nog att kunna handla utifran denna repre-
sentation utifran sin egen kontext.
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Overféring av kunskap till alla personer i organisationen ir beroende av att alla medarbeta-
re kan forsta inneborden hos kunskapen, de manga barridrer som uppstar kring detta ska-
par problem f6r medarbetare att féra Gver stora mingder kunskap (Dogherty, 1992). Be-
slutsfattare behover ofta avgéra om de vill fora 6ver en stérre mingd grundliggande kun-
skap eller en mindre mingd djupare kunskap, detta dr utmaningen for kunskapsoverforing,
att ge snabb tillgang till djup och kvalitativ kunskap. Det sker ofta mer lirande mellan indi-
vider om det ocksa finns en gemensam forstaelse, men utan att férhindra annan kunskap
att utvecklas (Huber, 1991). Lirande stimuleras och kunskapsbasen utvecklas om det finns
utrymme for olika tolkning, men for att inte lata olika tolkningar splittra organisationen be-
héver det finnas mojligheter for kollaboration kring kunskapsutvecklingen. Individer ér sal-
lan medvetna om vilken ny kunskap som de behéver for att mota en utmaning och har dar-
tor problem med att s6ka efter denna. En 16sning som Shin et al. (2000) foreslar ar att ut-
6ka individernas nitverk och dirigenom lokalisera kunskapsdominer eller vigar for indivi-
der att folja.

Kogut och Zander (1996) tar upp hur manniskor avgrinsas av vad de redan vet och vad de
sjalva virdesitter. De dr ocksa kinsliga for normer och virderingar som finns i deras nirhet
vilket goér dem mindre villiga att delta i utveckling utan incitament f6r den foérindring som
kommer krivas av dem. Specialisering av kunskap kriver utdkade kostnader f6r kommuni-
kation och koordination foér att kunna féra 6ver den kunskap som behdvs 1 verksamheten
och som i sin tur kriver incitament fér fordndringen. Hu et al. (1998) tar upp hur medarbe-
tare enbart ir medvetna om sitt eget arbete och hur det dirfér dr svart f6r dem att veta vad
och hur medarbetare arbetar. Systemen som anvinds for att spara data kan inte leverera
den kunskap som behévs for arbetet utan kan enbart leverera dokument med information
och data vilket kriver att person med forstielse for kontexten kan tolka den kunskap som
beh6vs.

Tva varianter av medvetet etablerade kontexter och delade utrymmen f6r kunskapsoverfo-
ring inom en organisation dr Nonakas (1991) ”Ba” och Lave och Wengers (1991) ”com-
munities of practice”. Ba innebir en samlingsplats nira dir kunskapen anvinds da det ar
hir som kunskapen samlas in och integreras i organisationens medlemmar. Ba kan finnas
pa individ, grupp och organisationsniva sa linge som det finns andra i motsvarande situa-
tion som delar med sig av kunskap i utrymmet (Nonaka & Konno, 1998). Det delade ut-
rymmet kan vara fysiskt, virtuellt eller mentalt sa linge som Ba tillhandahiller en plattform
f6r utvecklandet av individuell eller kollektiv kunskap.

Nonaka och Konno (1998) tar upp fyra typer av ba; originating Ba dir individer delar kins-
lor, etfarenheter och mentala modeller med andra individer som har forstielse for var-
andras situation. I interacting Ba ir det viktigare med sammankoppling av individer med
ritt sorts kunskap men ocksa en vilja att dela och maojlighet att kunna dela den med andra. I
cyber Ba liggs fokus pa virtuell interaktion hellre dn péd en fysisk plats, det dr littare att
samla och samarbeta kring kunskap i en virtuell milj6 med hjilp av databaser, group-ware
och kollaborationsverktyg. Exercising Ba stodjer konverteringen av explicit kunskap till ta-
cit kunskap genom mentorer, trining genom sirskilda monster och att arbeta fram dessa
monster.

Communities of practice dr ett informellt sitt att dela och fora ver tacit kunskap (Lave &
Wenger, 1991). Grupper och individer som delar ett problem eller ett intresse och vill ut-
veckla sin kunskap pa omradet genom att regelbundet interagera med likasinnade individer
kan sitta upp ett communities of practice f6r att underlitta Sverférandet av relevant kun-
skap. Konceptet ror det vardagliga 6verforandet av tacit kunskap i arbetet, ofta genom in-
teraktionen mellan en mentor och lirling dir lirandet, och underlittas genom att mentorn
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torklarar sin erfarenhet i samband med praktiskt arbete. Communites of practice ar tillitan-
de f6r nya medlemmar att delta i da den kunskap och kunnande som de soker finns samlad,
Lave och Wenger (1991) menar att nyborjare dr mer passiva i borjan tills de har tagit till sig
den kunskap som behovs for att kunna delta 1 6verforingen och vara med och utveckla ny
kunskap. Medlemmarna triffas sillan regelbundet men vill lira sig och skapa relationer med
andra likasinnade och en delad praxis for att dela med sig av sin kunskap pa omridet

(Wenger et al., 2002).

2.2.3 Kunskapsformat att fora 6ver

Nonaka (1991) menar att det finns tva typer av kunskap, explicit kunskap och tacit kun-
skap. Explicit kunskap ér littare att uttrycka och kommunicera till andra ménniskor i text
och tal genom att koda det till information som gar att ta del av i manualer och databaser
medan tacit kunskap dr svarare att uttrycka och 6verfora till andra minniskor. Tacit kun-
skap finns enligt Nonaka (1991) i tvd format, den tekniska dimensionen som kompetens i
form av “know-how” samt den kognitiva dimensionen om tro, ideal och virderingar som

bygger upp virldsbilden hos individen.

Johnson et al., (2002) delar in kunskap 1 fyra olika typer, know-what, know-why, know-how
och know-who som alla har sina olika karakteristiska egenskaper;

- Know what — Kunskap som dr etablerad som fakta och kan brytas ner, kodas och
kommuniceras som data eller information (Johnson et al., 2002).

- Know why — Kunskap som relaterat till principer och inom det minskliga sinnet
och sambhillet i stort. Denna kunskap ir svir att kodifiera och bygger pa personliga
kunskaper (Johnson et al., 2002).

- Know how - Kunskapen att géra nagot dir bade personliga kunskap och formaga
sitts samman. Denna kunskap gar 1 viss man att artikulera och overféra men resul-
tat blir aldrig detsamma mellan den faktiska f6rmagan och den kodifierade kunska-
pen (Johnson et al., 2002).

- Know-who — Kunskapen att veta vem som vet vad och vem som vet vad som ska
goras for att kunna samarbeta och kommunicera med olika manniskor, medarbetare
och experter. Know-who hinger titt samman med kontexten och didrmed svarare
att kodifiera (Johnson et al., 2002).

Johnson et al. (2002) menar att littheten att koda kunskapen dr viktig f6r att avgdr hur ldtt
det kommer vara att féra 6ver kunskapen mellan anvindare med hjilp av olika verktyg och
overforingskanaler. Know-what ar relativt enkel att féra 6ver medan know-why, know-how
and know-who dr kunskap som inte dr komplett och darfor svarare att f6ra Gver i sin hel-
het.

2.2.4 Modjliga verktyg for kunskapsoverféring

Bacek et al. (1999) tar upp tillgingligheten till en passande kommunikationskanal som en
nédvindighet for effektiv kunskapsoverforing. Overférandet av kunskap mellan de parter-
na dr beroende av deras nirhet till varandra, bade fysiskt och personlighetsmissigt, och bor
overvagas vid valet av vilken mekanism som dr limplig att féra 6ver kunskap igenom (Ar-
gote, 1999). Chai et al. (2003) tar upp att ju svarare kunskapen ér att uttala och forsta, desto
fler av dessa mekanismer dr limpliga att anvinda for att sikerstilla ett lyckat 6verférande.
Vissa av mekanismerna dr mer tidskravande och kommer dirfor att kriava mer resurser for
att fora 6ver kunskapen, varfor det ar viktigt att avgora viken mekanism som ar limplig f6r

vilken typ av kunskap.
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Alavi and Leidner (2001) menar att det finns fyra olika typer av kunskapséverforing; infor-
mell, formell, opersonlig och personlig. Informella kanaler innebir oplanerade méten och
ir ett led i socialiseringssteget nir kunskap skapas (Nonaka, 1991). Formella kanaler ir pla-
nerad utbildning och studiebesok men de formella reglerna kan vara hindrande f6r 6verfo-
randet av kunskap. Personliga kanaler mellan individer ér effektivt for att féra 6ver kom-
plex kunskap, medan opersonliga kanaler dr limpliga nir kunskapen som fors Gver ar gene-
rell och mer oberoende av kontexten den verkar.

Daft och Lengel (1986) tar upp sex mekanismer att féra 6ver kunskap genom. De meka-
nismer som bidrar till en rikare kommunikation drar nytta av personlig kommunikation och
dirigenom en storre chans till personligt riktad och direkt feedback samt anvindning av
kroppssprak och toner i résten for att férmedla ytterligare signaler utéver enbart ords bety-
delse. Mekanismer som inte kan férmedla en stor rikhet genom feedback och kroppssprik
forlitar sig till stor del pa nedskrivet material for att férmedla mer explicit och standardise-
rad kunskap genom till ett storre antal mottagare.

De mekanismer som Daft och Lengel (1986) tar upp ir:

- Personliga samtal ansikte mot ansikte
- Videokonferens

- Samtal via telefon

- Personliga textmeddelanden

- Opersonliga textmeddelanden

- Numeriska dokument fran databaser

Daft och Lengel (19806) presenterar videokonferenser som en mekanism med stor méjlighet
att férmedla kunskap genom de ganger parterna inte kan motas ansikte mot ansikte. Meka-
nismen gor det mojligt att formedla bade kroppssprak, icke-verbal kommunikation och
mojligheten till direkt feedback. Samtal via telefon mister kroppsspraket vilket gér meka-
nismen ndgot fattigare i sin méjlighet att féra 6ver kunskap genom. Bade personliga och
massutskickade meddelanden mister all from av kommunikation som inte finns i de ord
som dr nedskrivna medan sOkningar i databaser krdver att mottagaren sjilv kan hitta den
kunskap som finns lagrad i dem.

Storytelling dr ett sitt att féra 6ver kunskap genom att dela en detaljerad berittelse om ett
tidigare sitt att hantera en aktivitet (Swap et al., 2001). En berittelse kan reflektera organi-
sationens virderingar, kultur och normer. Berittelser kan handla om att bryta mot regler,
hur medarbetare befordrats, ndgon som blivit avskedad, chefens minsklighet eller hur or-
ganisationen hanterar hinder. Manniskans minne for att lagra vardagliga berittelser dr nds-
tan obegrinsat (Swap et al., 2001). Minniskan minns berittelse littare tack vare att dessa
lagras som personliga minnen i det episodiska minnet istillet for i det semantiska minnet.
En berittelse dr stark nir det delas verbalt men 4r mojlig att fOrstirka via anvindning av
multimedia (Swap et al., 2001).

Gardner (1994) menar att ménniskor har olika sitt att angripa problem och lira sig nya sa-
ker. For att mottagaren ska kunna ta till sig ny kunskap sa dr det viktigt att minnet stimule-
ras pa olika sitt. Vissa individer lir sig battre genom tydliga, skriftliga instruktioner, andra
behoéver prova det praktiskt. Nagra personer behover se visuellt vad det dr som ska utforas,
andra personer lir sig bittre genom att arbeta i grupp. Gardner (1994) menar att det finns
sju sorters intelligens som kan stimuleras pa olika sitt for inlirning; spraket, logisk matema-
tisk, visuell, kroppslig, musikalisk, social, interpersonlig och en naturalistisk intelligens.
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Mottagare av kunskap har olika nivier av dessa intelligenser och det dr enligt Gardner
(1994) viktigt att forséka stimulera flera av dessa intelligenser f6r personen att lira sig pa
bista sitt.

Dokumentering av en standardiserad process riskerar att bli vildigt ling om den dokumen-
teras i text. Genom att utveckla en visualisering av processen kan dokumentationen goras
mer tillginglig f6r de som ska ta till sig informationen och samtidigt enklare f6r anvindarna
att uppticka eventuella forindringar av standardiseringen. Effektiva standarder ar grafiska,

korta och beskriver enbart det som dr nédvindigt for att forklara hur arbetet ska utforas
(Petersson et al., 2009).

2.2.5 Mottagarens kapacitet for kunskapséverféring

Szulanski (1996) tar upp killan som innehar kunskapen, mottagaren av kunskapen och kon-
texten i vilken overféringen ske som faktorer som kan komma att hindrar kunskapséverfo-
ring. Traditionellt sett har motivation setts som en faktor som skapar problem vid 6verfo-
randet av kunskap internt i organisationen, Szulanskis (1996) studie pekar pa andra barrii-
rer dr viktigare att ta hdnsyn till i f6rsta hand.

Kunskapens komplexitet genom dess tvetydighet och behov av att utforligt beskrivas vid
6verforandet kommer att paverka hur processen sker, tvetydigheten hos tacit kunskap fo1-
svarar for ett effektivt 6verférande och bor dirfér undvikas (Szulanski, 1996). 1 vissa fall
kan kunskap som ska himtas in av en mottagare kriva att denne mottagare har annan kun-
skap innan denne kan forsta inneborden hos den nya kunskapen, varfor dessa forkunskaper
behover himtas in fore overfoérandet. De storsta barridrerna néir det kommer till 6verféring
galler, enligt Szulanski (1996), mottagarens kapacitet att ta emot kunskap, kausal tvetydighet
och en krivande relation mellan de delande parterna eller att forsta virdet hos kunskap
som fors 6ver och dirigenom inte kan anvinda den som den dr menat till (Szulanski, 1996).
Richter och Derballa (2009) menar att 6verbelastning av information och eventuella tidsbe-
gransningar fOr att hinna ta in och lira sig kunskapen ér tva barridrer f6r kunskapséverfo-
ring.

Nir kunskapen vil tagits upp av mottagaren kan det vara en ytterligare svarighet att institu-
tionalisera och utnyttja den 6verférda kunskapen inom organisationen. Vidare dr kun-
skapsoverforing beroende av vart den hiamtas in ifrdan och hur stor tillit det finns till killans
kunskap (Szulanski, 1996), en mer opilitlig killa kan fa problem med att férmedla den kun-
skap som finns och Gvertyga mottagare om dess riktighet. De 6verforande parterna beho-
ver ha tilltro till varandra for att kunskapsoverféring ska kunna ske, sirskilt vid 6verféring
av tacit kunskap da detta innebdr kollaboration mellan de olika parterna (Nonaka, 1994).
Det behé6vs tillit for att parterna fritt ska kunna dela med sig av den personliga kunskap
som krivs for de 6vriga att ta del av kunskapen, tillit ér till stor del beroende av relationen
mellan killan och mottagaren da denna relation kan hindra eller frimja god kommunika-
tion. Kunskap som ett kompetensmissigt 6vertag kan skapa problem f6r organisationen da
killan kan uppfatta det som omotiverade att gora sig sjilv mindre virdefull genom att dela
med sig av sin kunskap (Szulanski, 1996), nigot som behéver hanteras med hjilp av inci-
tament fOr delning.

Dysthe (2001) menar att férmagan att inforskaffa kunskap ar storre vid tillimning av meta-
kognition, att reflektera 6ver sitt egna tinkande med anteckningar och andra reflektioner.
Lirandet dr en social process och kriver interaktion med andra minniskor och lirande kan
medieras, formedlas via redskap, for att tillféra ny kunskap och applicera den.
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Ljungberg och Larsson (2001) menar att mitningar syftar till att ge underlag f6r handling
som ska hjilpa organisationen att na ett mal som angivits i férvag. De tar upp mitning som
styrning genom fokusering genom att uppmarksamma det som dr viktigt och paverkar dar-
igenom det minskliga beteendet. Snabb uppfdljning underlittar, enligt Ljungberg och Lars-
son, utférandet och bidrar till att motivera medarbetare till att utfora ett arbete.

Ett problem som finns fér acceptans for Gverféring av kunskap dr den kulturella barridren
om att kunskapen kommer fran nagon annan 4n personen som anvander den ett problem,
ndgot som Hu et al. (1998) kallar f6r ”Not invented here-syndrome”. Problemet kommer
fran att medarbetare inte vill ligga ner tid pa att fors6ka forsta vilket arbete och virde detta
arbete har som en annan medarbetare lagt ner for att skapa den kunskap som tas emot.
Detta leder ocksa till en ovilja att dela med sig av sin egen kunskap.

2.2.6 Motivation for kunskapsoverforing

Huber (1991) tar upp att 6verforingen av kunskap mellan tva parter frimjas om den 6ver-
férande parten anser att den mottagande har behov av kunskapen som férs 6ver. Denna
overforing kan frimjas av organisationen genom beléningar for Gverforing men kommer
anda att vara beroende av relationen mellan de 6verférande parterna. Om den 6verférande
killan har en positiv relation till den mottagande, eller om det finns en tidigare relation mel-
lan de tvd, kommer 6verforingen att utféras med firre problem. Om killan anser att kun-
skapen inte dr nédvindig for mottagaren, om killans arbetsborda dr hog eller om kontakt-
kedjan for mottagaren att hitta killan ér for lang kommer det uppsta fler problem vid Gver-
toringen tack vare att det saknas motivation for killan att f6ra 6ver kunskap.

Enligt Back et al. (1999) dr det essentiellt att det finns ett beloningssystem f6r motivation
till kunskapsoverforing. Ko et al. (2005) tar upp att eftersom tacit kunskap dr personlig
krivs det motivation for killan att dela med sig av sin egen kunskap till en medarbetare
medan Coleman (1999) menar att det behéver finnas tillit mellan de delande parterna. En-
kelheten, och dirigenom effektiviteten, i 6verférandet dr beroende av hur vil killan kan
halla mottagaren fokuserad och motiverad till att delta i 6verféringsprocessen. Om killan
upplever att 6verféringen kan leda till problem fo6r honom eller henne sjilv sa riskerar
overfoéringen att medvetet eller omedvetet bli undermilig da denne riskerar sitt virde for
organisationen genom att lira ut detta till en annan.

Osterloh och Frey (2000) presenterar tva kategorier av motivation;

1: Intrinsic motivation som innebara att motivationen hamtas in i samband med de utforda
aktiviteterna i sig.

2: Extrinsic motivation som dir motivationen himtas med hjilp av andra medel eller resur-
ser som aktiviteterna leder till.

Extrinsic motivation riskerar att uppfattas som att organisationen férséker kopa killans
personliga kunskap vilket kan gora att killan kidnner att denne forlorar kontrollen Gver sin
egen kunskap och dirigenom blir ovillig att dela med sig av sitt kunnande (Deci, 1975). De
socio-emotionella banden mellan en organisation och dess medarbetare paverkar hur med-
arbetaren som kunskapskilla ser pa delning av kunskap. Om organisationen ligger in en
transaktion for att motivera till 6verférandet av kunskap i denna relation férindras denna
relation frin det socio-emotionella till en relation baserad pé transaktioner, en leverantor-
kund-relation. Genom denna forindring uppfattar medarbetaren ett bristande fértroende
fran organisationens sida och deras vilja att dela med sig av kunskap till att forbittra organi-
sationen och kan dirigenom komma att kriva mer ersittning for att tillhandahalla sin kun-
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skap for overforing till andra medarbetare (Rosseau & McLean-Parks, 1993). Extrinsic mo-
tivation 4ar dock viktigt nir det kommer till att starta upp ett projekt da det stimulerar min-
niskor till att snabbt komma igang med arbetet, men riskerar att paverka effektiviteten nir
det kommer till snabbare och djupare lirande senare i projektet (Ko et al., 2005).

Ko et al. (2005) tar upp att intrinsic motivation ir en viktig killa foér de delande parterna
nir det kommer till att na effektiv kunskapséverforing. Intrinsic motivation stirks av per-
sonliga forhallanden da emotionella band mellan den 6verférande killan och mottagaren
g0Or det littare att kommunicera kunskapen (Sun, 2009). Relationen mellan parterna stirks
av att det finns en delad kontext mellan killan och mottagaren, nagot som generellt sett
uppstar efter att relationen idr skapad. Intrinsic motivationen dr frimst av vikt nir det
kommer till att féra Gver tacit kunskap och det dirigenom dr svirt att sitta upp kvantifier-
bara malsittningar for éverforandet (Ko et al., 2005). Killans engagemang fér organisatio-
nen stirker motivationen for killan att dela kunskap (Lin, 2007) och da engagemanget for
organisationen stirks genom att det finns en uppfattad rittvisa nir det kommer till belo-
ningssystem och samarbete kan beléningssystem vara viktiga for 6verforingen av kunskap.
Beloningssystemen ska inte forindra uppfattningen av kontroll som killan kdnner att den
har 6ver sin kunskap, samarbetet mellan organisationen och kallan f6r kunskapséverforing-
en dr motiverande ndr medarbetarna tillats delta i processen att skapa kunskap och kinner
att de dr eniga om de mal som sitts upp.

2.2.7 Mentor/larling-relation

Expertis inom ett omrade uppkommer genom att lira sig av att gora, learning by doing och
en expert dr nagon som tror sig kommit pa det bista sittet att utféra nagot pa. Experter
kan foérklara generella tumregler men det dr gravt kontextbaserade och experten dr den som
vet nir en regel ska foljas eller brytas. Expertisen inom ett omrade kan 6verforas med hjilp
av mentorer genom internalisering sa som learning by doing, och socialisering dir erfaren-
heterna delas och tacit kunskap hos mottagaren kring mentala modeller och tekniska kun-
skaper kan skapas (Swap et al., 2001).

Det ir inte alltid experten som dr den bista liraren for en novis da experten kan sakna
tormagan for att lira ut niar kunskapsgapet mellan parterna r for stort. En expert behover
inte heller vara den som dr mest pedagogisk. Nagon som ir nirmre mottagarens kunskap dr
ofta en bittre mentor da delar mer kontext for 6verforing. Det ér viktigt att mentorn och
mottagaren har en delad kontext, ju mer gemensam férstaelse de har desto mer avancerade
instruktioner kan mottagaren ta emot (Swap et al., 2001). Swap et al. (2001) individer som
blivit upplirda av mentorer har ofta lirt sig snabbare och befordrats snabbare. Mentorskap
gar dven att ha en omvind effekt dar lirling lir ut till larling eller fran larling lar ur till men-
torn (Swap et al., 2001).

En mentor bor fokusera pa att skapa mojligheter for att lirlingen att skapa egen kunskap
(Freire, 1998), det ir inte bara mentorn som lir ut och dven lirling kan bidra till att mer er-
farna medarbetare hittar ny kunskap. Genom att upptrida pa ett foredomligt sitt lir men-
torn ut vad som ir korrekt beteende och vad som kommer att accepteras av foretagskultu-
ren, hinsyn maste visas till individens situation. Swap et al. (2001) menar att mentorn 6vet-
for sina kunskaper genom att lata lirlingen observera och stilla fragor, nagot som forfattar-
na kallar f6r learning by observing, vilket édr sirskilt effektivt om lirlingen litar pa den 6ver-
forande parten. Lirlingen kan ta till vara pa organisatoriska rutiner, ledningssystem, de poli-
tiska maktaspekterna, normer, virderingar och forsta sig pa foretagskulturen genom att
uppfatta genom att observera sina medarbetares handling.
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Mentorn bor enligt (Swap et al., 2001) inte presentera svaret utan lata lirlingen sjalv hitta
16sningen och vilja ett sdtt som denne anser vara bista for att ta tillvara pd den egna kun-
skapen. Learning by thinking innebir att lirlingen sjilva far mojligheten att identifiera vil-
ken kunskap som behévs och séka upp denna samtidigt som lirlingen far feedback frin
mentorn om uppgiften. Mentorn bor dock vara forsiktig med att ge lirlingen feedback om
dennes personlighet eller kompetens dd det kan vara skadligt for lirandet enligt Swap et al.
(2001). Detmer och Shortligge (1997) tar upp hur 6verféring av kunskap hindras av att den
6verforande parten saknar uppdaterad kunskap pa dmnet, dr ovetande om vilken informa-
tion som finns tillgAnglic och om denne har lite tid for att soka efter informationen, ibland
tack vare daligt organiserade informationssamlingar. Lirlingens kunskapsutveckling kan
hindras om denne inte far hjilp med att séka efter den information som behovs for att sti-
mulera lirandet.

2.2.8 Teoretisk modell 6ver kunskapséverféring

Her presenteras en modell som véver samman de olika teoretiska bitarna av kunskapsoverforing till en
process ddr det i en Rontext finns Runskap som ska foras over med bjdlp av en kanal eller mentor till en
mottagare.

Typavkunskap e

Know what
Know who
Know why
Know how ' Delad

, Mottagaren
*_ kontext

Mentor

5
.....
- .
______
-----
. .
. .
-------
.........
----------------

Figur 3: Teoretisk modell, kunskapséverforing

Kunskapsoverforing handlar om att 6verféra nigon form av kunskap och beroende pa vil-
ken typ av kunskap som ska 6verforas kan olika kanaler anvindas. Viss kunskap som know
what kan Gverforas direkt till mottagaren via bilder och andra 6verforingskanaler fran lag-
rad kunskap. Andra typer av kunskap som know how ir i behov av att hitta en limplig
mentor som kan och vill lira ut genom att observervation, upplirning och radfragning. For
att kunskap ska kunna 6verféras behovs det 1 grunden en delad kontext samt att mottaga-
ren 4r motiverad och kapabel att ta absorbera och instutionalisera den kunskap som Sver-
fors.
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Kontext Kunskapstyp  Overforingskanaler Mottagare =~ Mentor/Lirling

Delad kontext | Explicit/Tacit | Fyra kanaler Processa Val av mentor
Ba Know what Sex mekanismer Absorbera | Learning by do-
) ) o ing, thinking and

Communites Know who IT och kommunika- | Anvindning | jpc. oo o
of practice tionsteknologier o

Know why Motivation | nrotivation
Relation Storytelling

Know how

Sinnen/ intelligenser

Tabell 1: Teoretiska begrepp, kunskapsoverforing

2.3 IT-stod for kunskapsoverforing

I detta kapitel presenteras teorier som visar pa bur I'T kan anvindas for att stidja knowledge management.

IT och kommunikationsteknologier spelar en allt storre roll i overférandet av kunskap
(Huber, 1991) di béade tidsmissiga och distansmissiga problem kan 6vervinnas, men dess
funktionalitet 4r beroende av vilken kunskap som ska 6verféras (Phang & Foong, 2010). I'T
fungerar bist for explicit kunskapséverféring da det for tacit 6verféring krivs personlig
kommunikation. Istillet for att forsoka koda tacit kunskap sia bor de nitverkande egenska-
perna hos I'T och kommunikationsteknologier utnyttjas for att saledes 6verfora tacit kun-
skap med personlig kommunikation mellan de delande parterna.

Alavi och Leidner (2001) tar upp hur knowledge management-system vara effektiva i att
overféra information, men de inte garanterar att tva individer forstar samma kunskap da
individernas tidigare kunskapsbas paverkar hur de uppfattar kunskapen. Bade personliga
och massutskickade meddelanden mister all from av kommunikation som inte finns i de
ord som dr nedskrivna medan sékningar i databaser kriver att mottagaren sjilv kan hitta
den kunskap som finns lagrad i dem (Daft & Lengel, 1980).

Song (2007) tar upp hur IT-stéd kan anvindas f6r knowledge management processer och
tar upp kluster, sammanfattning, naturligt sprak och visualisering som verktyg for 6verfo-
ring. F6r kommunikation mellan medarbetare presenterar Song (2007) e-post, instant mes-
saging och videokonferens som méjliga verktyg. For 6verforing mellan flera medarbetare
presenteras webbsidor, groupware, dokumenthantering, intelligent agents och kunskaps-
portaler. Groupware ir portaler f6r anvindare att samarbetat och dela information genom.
Dokumenthantering samlar dokument 1 ett centralt tillgingligt och indexerat bibliotek. In-
telligenta agenter dr verktyg som automatiskt samlar information frain manga killor vilket
skulle kriva en hel del anstringning fér ménniskor att utféra. Enligt Song (2007) ér kun-
skapsportalen en gemensam virtuell yta dir medarbetare kan na och dela med sig av kun-
skap. For att hjilpa medarbetare hitta den sparade kunskap som de soker efter presenterar
Song (2007) intelligenta agenter som ett automatiskt hjdlpmedel att anvinda. Den intelli-
genta agenten kan séka i de samlade bibliotek av kunskap som kan utvecklas av organisa-
tionen som en samling av den kunskap som samlats in. Dessa bibliotek bor, enligt Song
(2007) goras tillgingliga genom IT-16sningar hellre dn fysiskt.
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Da kunskap dr svar att fora 6ver utan dess kontext menar Song (2007) att det finns behov
av digitala samlingspunkter att féra 6ver kunskap mellan anvindare genom. Ett verktyg for
denna samlingspunkt dr groupware dir anvindare tillsammans kan skapa dokument, dis-
kussioner och medel att féra 6ver kunskap igenom. Genom groupware finns det ocksa
mojlighet att presentera medarbetare f6r varandra oberoende av deras geografiska position.
Ett annat verktyg att presentera kunskap igenom for anvindare att himta in dr webbsidor
(Song, 2007). Pa webbsidan kan information presenteras offentligt for alla som har tillgang
till den.

For direkt kommunikation mellan de 6verférande parterna presenterar Song (2007) verkty-
gen videokonferens, e-mail och instant messaging. Videokonferens ir, enligt Daft och
Lengel (1987) ett verktyg genom vilket djup kunskap kan féras 6ver da det tilliter de 6ver-
férande parterna att se och hora varandra, samtidigt som det ger mottagaren méjligheten
till direkt feedback under samtalet. E-mail mister, enligt Daft och Lengel (1987), méjlighe-
ten till att formedla djupare kunskap och moijligheten till direkt feedback, medan instant
messaging enligt Song (2007) tillater att anvindarna kommunicerar med varandra i realtid.

Song (2007) varnar fOr att tacit kunskap ofta mister en del av sin betydelse nir den konver-
teras till delbar explict kunskap eller information varfér organisationer inte helt bor forlita
sig pa IT-system for sitt kunskapsarbete. I'T-st6d kan gora lite for konverteringen av kun-
skap till att bli mer delbar utan att kunskapen foérlorar den kontext som krivs for forstaelse
eller dess innehall vilket gér kunskapen mer fattig f6r mottagaren. Vid 6verforing av mer
komplex kunskap med hjilp av mekanismer rekommenderar Chai et al. (2003) att fler olika
verktyg anvinds for att fraimja 6verférandet.
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3 Metod

Det tredje kapitlet avhandlar hur arbetet med undersékningen utférts. Kapitlet dr indelat utifran de fyra faser

som undersokningen gitt igenom; situationskartliggning av bemanningsprocessen, studie av tidigare teorier

rérande kunskapsoverforing, studier av problem med kunskapsoverforing vid introduktionen av nya beman-
ningskonsulter och méjligheten att utveckla introduktionsarbetet med hjilp av IT-stod.

3.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Undersokningens syfte var att studera hur introduktionsprocessen vid bemanning kan ut-
vecklas genom anvindning av knowledge management principer fér kunskapséverforing.
Detta syfte dr menat att studera hur ett enskilt fenomen utifran ett etablerat forskningsom-
rade. Hermeneutiken dr ett sitt att tolka virlden utifran som fokuserar pa kvalitativ forsta-
else och tolkningssystem med en 6ppen och subjektiv forskarroll, att jimféra med positi-
vismens kvantitativa tolkningssystem och objektivism gentemot fenomenet (Patel & Da-
vidson, 2011). En studie inom hermeneutiken ér inriktad pa att genom spraket skaffa sig
kunskap och forklara foreteelser genom att tolka minniskors uttryck och handlingar. Ge-
nom en studie av dessa subjektiva foreteelser dr det enligt det hermeneutiska férhallnings-
sittet mojligt att dra slutsatser om hur helheten kring fenomenet fungerar. Det hermeneu-
tiska forhallningssittet forutsitter flera tolkningsnivaer diar ny data himtas in, tolkas, ut-
vecklar ny forstaelse foljt av insamling av ny data, ny tolkning och utvecklandet av ytterliga-
re forstaelse.

En hermeneutisk forskare nirmar sig forskningsobjektet med en forférstaelse for det, na-
got som inte ses som ett hinder mot insamlandet av ny data inom detta férhéllningssatt
(Patel & Davidson, 2011). Undersokningen paborjades med en viss forstaelse for forsk-
ningsomradet, som senare byggdes pa genom en omfattande litteraturstudie med syftet att
sitta upp en teoretisk referensram att utga ifran vid inhdmtandet av data. Patel och David-
son (2011) kallar denna vetenskapliga ansats for en deduktiv ansats dar studien tar sitt ur-
sprung fran tidigare forskning innan sékandet efter ny data pabérjas. En induktiv ansats dir
data himtas in utan grund i tidigare teorier dr bittre limpad for en upptickande undersék-
ning. Objektiviteten i undersokningen kommer i stor del fran den grund som byggts upp
genom insamlandet av redan befintliga teorier, Patel och Davidson (2011) menar att en de-
duktiv ansats riskerar att firgas mycket av forskarnas tidigare erfarenheter om det inte vore
for en tidigare genomférd studie av redan befintliga teorier pa forskningsomridet, medan
en induktiv riskerar att tappa fokus frin fenomenet utan en boérjan i denna teoribildning.
For att na perspektiv fran de bdda ansatserna har en abduktiv ansats valts dir undersék-
ningen paboérjades genom insamling av data for att sedan ga vidare med studier av tidigare
teorier att testa nya fall utifran. Enligt Patel och Davidson (2011) viljs ofta en medelvig nir
det kommer till utvecklingsarbete hellre dn nyskapande teoribildnig.

3.2 Undersokningens utformning

Da undersokningen innebir en intensiv studie for att fordjupa sig i fenomenet av introduk-
tion for nya tillfilligt anstillda utfors studien vid ett antal organisationer for att skapa en
generaliserbar uppfattning om hur processen fungerar. Jacobsen (2002) tar upp sma N-
studier som ett uppligg for att studera fenomenet hos ett litet antal enheter och dra genera-
liserbara slutsatser utifran resultaten. En sma N-studie ligger fenomenet i fokus hellre dn
kontexten som fenomenet verkar i vilket gér undersékningsuppligget mer limpligt nir det
ar ett fenomen som ska studeras.
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Unders6kningens metod ér indelad i fyra delar (figur 4); en férstudie med en situationskart-
ligening av bemanningsprocessen, en studie av redan etablerade teorier pa dmnet kun-
skapsoverforing, undersékande intervjuer av fenomenets kontext och analys av méjligheter
till utveckling for effektivare Gverféring.

Syftet for att studera mdjligheten till effektivisering av introduktionsprocessen genom
knowledge management principer for kunskapséverforing bygger pa forskarnas tidigare er-
farenhet av introduktion fér arbete och av kunskapsoverféring. Enligt Jacobsen (2002) ar
det limpligt att anvinda en kvalitativ ansats for en undersdkande fragestillning, vilken byg-
ger pa att det finns tidigare kunskap om det fenomen som studeras. Den mer explorativa
fragestillningen gor en kvalitativ metodansats mer limplig 4n en kvantitativ metodansats
som passar bittre till en testande frigestillning.

Den kvalitativa metodansatsen bygger pa att samla in data genom observationer och 6ppna
intervjuer for att samla in rikare data gillande fenomenet (Jacobsen, 2002). For att studera
introduktionsprocessen anvindes 6ppna intervjuer for att himta in djup data om proces-
sens roller, verktyg, aktiviteter och artefakter. I den undersékande intervjun anvindes 6pp-
na intervjuer med intervjuguide for att studera vilka verktyg, mojligheter och miljéer som
anvinds for introduktionen av nya medarbetare. Jacobsen (2002) menar att det finns risker
for att nirheten till undersékningsobjektet paverkar forskarnas objektivitet gentemot fe-
nomenet vilket riskerar att paverka resultatet.

Situationskartldggning: Undersdkning av Undersékning av Undersdkningav IT-
DELTA Meta kunskapséverforing: kunskapsoverforing: verktyg:

Architecture Litteraturstudie Kvalitativa intervjuer Litteraturstudie

Figur 4: Unders6kningens uppligg och datainsamlingsverktyg

3.2.1 Situationskartlaggning

Da det saknades litteratur som tagit upp hur bemanningsprocessen ir utformad krivdes en
forstudie fOr att sla fast en generaliserad process for hur bemanningsféretag och deras
kunder agerar vid inférandet av ny tillfillig personal. En kartliggande férundersdkning av
bemanningsprocessen utférdes for att samla in information om vilka roller, artefakter och
verktyg som finns i processen. Patel och Davidson (2011) rekommenderar att genomfora
en forstudie om det saknats information fran litteraturstudien som ér viktig att ha vetskap
om vid datainsamlingen. Foérstudien utférdes genom korta ostrukturerade intervjuer med
konsultansvariga vid fyra bemanningsféretag dir de roller som berérdes av bemannings-
processen, artefakter som var viktiga for processen och verktyg som anvindes f6r kommu-
nikation togs upp. Vid intervjuerna anvindes en begreppslista for att forsikra att intervjun
inte avslutades innan alla begrepp berorts. En ostrukturerad intervju limnar mycket ut-
rymme for respondenten att svara samtidigt som en hog grad av standardisering av de 4m-
nen som berdrs gor resultatet mer analyserbart (Jacobsen, 2002). Insamlingen av data utan
strukturering riskerar att tappa fokus fran fenomenet som studeras.

For situationskartliggningen anvindes Enquist et al. (2002) ramverk DELTA Meta Archi-
tecture. Ramverket anvinds for att koordinera forindringsansatser och ger en vig att ga
fran ett kartlagt nulige till ett uppfattat framtida lige efter forindringen. Ramverket an-
vinds 1 undersékningen for att stilla upp ett nulige fér bemanningsprocessen innan kon-
sulten kommit in 1 arbetet. Med hjilp av beskrivningen av bemanningsprocessen genom
DELTA Meta Architecture blir det mojligt att specificera undersékningsomradet for de
understkande intervjuerna.
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Urvalet f6r undersékningens situationskartliggning gjordes utifran tanken att respondenten
skulle ha en god 6versikt Gver bemanningsprocessen. Jacobsen (2002) kallar detta urval for
ett urval baserat pa bista méjliga information och kriver att forskarna har tillricklig kun-
skap for att avgora vilka respondenter som innehar passande kunskap. De intervjuer som
genomfordes med konsultchefer och konsultansvariga som ansvarar f6r bemanningspro-
cessen, varfor de ansdgs ha ritt kunskap om fenomenet.

De respondenter som ir ansvariga for processen fran bemanningsforetagets sida:

Namn: Foretag: Intervjudatum:
Therese Svird Studentconsulting 20/3 -14
Maja Fredholm Uniflex Bemanning 24/3 -14
Malin Alexandersson Bemanningsforetaget 25/3 -14
Jessica Jacobsson Industrikompetens 27/3 -14

Tabell 2: Konsultansvariga respondenter vid bemanningsforetag

Genom de ostrukturerade intervjuerna kunde delvis strukturerad data anvindas for analys i
DELTA Meta Architecture. Genom de data som samlats in kunde en beskrivning av den
nuvarande processen goras. Genom att anvinda perspektivet for verksamhetsbilder kan
DELTA Meta Architecture, enligt Enquist et al. (2002), bidra med att identifiera vilka in-
tressenter som finns i processen, vad dessa intressenters mal dr och hur verksamheten bor
arbeta f6r att nd bilden av den framtida verksamheten. Respondenternas utsagor om be-
manningsprocessen analyserade i enlighet med Jacobsen (2002) tre steg for analys av kvali-
tativ data. Forst gjordes texten ldsbar genom transkribering for att fa en 6verblick Gver
stoffet. Direfter foljde en kategorisering dir de insamlade data stilldes samman enligt gen-
ensamma teman hos respondenternas uttalanden. I det sista steget i Jacobsens (2002) analys
av kvalitativ data dr kombinationen av data med insamlade teorier. Data som samlats in
frin respondenterna placerades in i DELTA Meta Architecture ramverket for vilka intres-
senter som uppfattats som vikiga fér processen, vilka mal dessa intressenter har fér proces-
sen och hur processen gar for att ticka upp ett behov av en bemanningskonsult.

3.2.2 Litteraturstudie

Sokningen efter tidigare forskning utférdes 1 tva delar. Den forsta s6kningen efter litteratur
genomférdes dels med hjilp av G6teborgs Universitetsbiblioteks katalog GUPEA och dels
med sokverktyget Google Scholar. S6kningen efter litteratur gillande kunskapsoverforing
gjordes med hjalp av sékorden “knowledge transfer”, “kunskapsoverforing + lirande”,
“knowledge transfer + learning”, “knowledge transfer + tacit knowledge”. Enligt Patel och
Davidson (2011) krivs det tack vare mingden férvintade resultat dels en avgrinsning i
sokningen och dels olika anvindning av varianter av s6korden genom att anvinda synony-

mer eftersom vissa s6kord dr mer vanliga 4n andra och dirfér ger mer relevanta sékresultat.

Den andra delen av litteraturstudien genomférdes med hjilp av den tidigare funna forsk-
ningen genom att séka reda pa de killor som denna anvint for att grunda sina slutsatser pa.
Patel och Davidson (2011) menar att nir forskarna har funnit mer information om dmnet
kan de identifiera begrepp och killor som ir centrala fo6r fenomenet att géra vidare sok-
ningar utifrain och fungera som en successiv avgrinsning av knowledge management omra-
det. Teorierna som identifierats sattes sedan samman i en teoretisk modell f6r att visualisera
hur de olika teorierna relaterar till varandra enligt den tidigare forskningen. Nir forskaren
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soker efter teorier behover denne, enligt Patel och Davidson (2011), frigbra sig fran pro-
blemomradet som studeras for att istillet fokusera pa vilka minskliga fenomen och egen-
skaper som teorierna beror.

De teorier som hittades i litteraturen gillande kunskapsoverforing strukturerades utifran
fem kategorier; kontext for kunskapséverforing, kunskapsformer att féra 6ver, Sverfo-
ringskanaler, mentorrollens inverkan pa 6verféring och mottagarens kapacitet och be-
gransningar att ta emot kunskap. Utifran dessa kategorier strukturerades en modell f6r hur
overforing av kunskap sker enligt de insamlade teorierna.

3.2.3 Undersokande intervjuer

Datainsamlingen vid de undersokande intervjuerna utférdes med hjalp av kvalitativa semi-
strukturerade intervjuer med tre roller hos de kundféretag som valts ut baserat pa resulta-
ten fran situationskartliggningen. Dessa roller var gruppledare som statt for kravstillningen
pa bemanningspersonalen, en medarbetare som varit ansvarig for introduktionen av ar-
betsuppgifter och konsulten sjilv som lirt sig arbetet. Intervjuerna utférdes pa plats ute hos
kundféretagen sa att respondenten skulle kinna sig mer bekvim och dirigenom ge mer ir-
liga svar, da Jacobsen (2002) menar att en intervju i en konstlad milj6 riskerar att ge konst-
lade svar enligt kontexteffekten.

En semistrukturerad intervju avviker fran idealet for en kvalitativ ansats genom att delvis
styra vilka svar forskarna dr intresserade av (Jacobsen, 2002). Jacobsen (2002) menar ocksa
att insamlingen riskerar att bli omfattande och komplex om den genomférs ostrukturerad,
varfor det kan vara limpligt att utifrain dmnet sla fast en intervjuguide. Som handledning
tor intervjuerna utformades en intervjuguide baserad pa resultat fran litteraturstudien och
situationskartliggningen, med Oppna frigor gillande kunskapsoverféringsprocessen for den
konsulten for att styra respondenten mot det relevanta dmnet. Enligt Jacobsen (2002) bor
forskaren ligga upp intervjun sa att denne forst ge en snabb Gversikt om avsikten med un-
dersokningen samt dess bakgrund. Intervjun bor sedan inledas med allminna fragor for att
senare ta upp de mer komplexa fragorna. Da férundersékningen visat pa tre intressenter
som paverkar konsultens introduktion skapades tre anpassade intervjuguider med nagot
olika fragor, en guide fér de kravstillande cheferna (Bilaga 1), en guide f6r medarbetaren
som ansvarat for upplirningen av konsulten (Bilaga 2) och en for konsulten som lirts upp i

sin roll (Bilaga 3).

Utrvalet vid de undersékande intervjuerna utférde baserat pa de roller som identifierats ge-
nom intervjun. Urvalet av undersokningsobjekt gjordes med hjilp av det som Jacobsen
(2002) kallar snébollsmetoden da objekten valdes utifrin rekommendationer fran kon-
sultansvariga genom intervjuerna. Snébollsmetoden kriver att forskarna utfér analyser i
samband med varje intervju fOr att kunna identifiera nya respondenter (Jacobsen, 2002),
dessa analyser riskerar att bli tidskravande samtidigt som snébollen riskerar att stanna mitt 1
backen om respondenterna inte dr villiga att dela med sig av information om vem som kan
vara limplig att intervijua.

De respondenter som var féretagets ansvariga kravstillare f6r bemanningsprocessen:

Namn: Foretag: Intervjudatum:
Markus Holmberg Bilia 10/4 -14
Thomas Fredgren CDVI 15/4 -14
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Malou Stréomgren Trafikinformation 22/4 -14

Tabell 3: Kravstillande respondenter vid kundforetaget

De respondenter som ansvarat for upplirningen av konsulten:

Namn: Foretag: Intervjudatum:
Isak Craafoord Bilia 15/4 -14
Martin Andersson Bilia 15/4 -14
Marcus Nehvonen Bilia 16/4 -14
Michael Samuelsson IT-f6retaget 24/4 -14

Tabell 4: Utlirande respondenter vid kundforetaget

De respondenter som arbetat som intervjuats som konsulter:

Namn: Foretag: Intervjudatum:
Christoffer Stiller Bilia 10/4 -14
Monira Senoussi Trafikinformation 10/4 -14
Martin Andersson Bilia 15/4 -14
Christian Enfors CDVI 24/4 14

Tabell 5: Ldrande konsulter vid kundforetaget

Respondenterna har delats in i tre typer av foretag. Den forsta kategorin giller foretag som
huvudsakligen anvinder medarbetare till konsulten for att lira upp denne, Bilia och I'T-
Foretaget ingir i denna kategori. Den andra kategorin ér féretag som i huvudsak anvinder
sig av dokument och textbaserade beskrivningar for att lira upp konsulter, i denna kategori
finns Trafikinformation. I den tredje kategorin finns féretag som fokuserar pa den kunskap
som redan finns hos konsulten och enbart fokuserar pa att introducera konsulten till fore-
taget sjilv och inte sa mycket for konsultens arbetsuppgifter.

Patel och Davidson (2011) tar upp att hermeneutiskt kvalitativ data bor analyseras 1 syftet
att skapa en djupare kunskap gillande forskningsimnet. Jacobsen (2002) tar upp den am-
nescentrerade analysen som i hég grad fokuserar pa variabler, teman och fenomen som
griper 6ver ett storre antal enheter. Till skillnad fran den individcentrerade analysen dir fo-
kus ligger pa enskilda undersokta enheter (Jacobsen, 2002). Analysen av materialet kommer
att vara indelad utifran de tre typer av foretag som undersokts, féretag som anvinder men-
tor for introduktion, féretag som anvinder sig av textbaserade beskrivningar for introduk-
tion och foretag dir konsulten forvintas tillféra ny kunskap at foretaget.

Jacobsen (2002) presenterar en kvalitativ analys som en process i tre steg dir det forsta ste-
get dr att noggrant beskriva den data som samlas in. Det dr upp till forskaren att hitta en
metod fOr analysen som ger en lisbar text (Patel & Davidson, 2011), de data som samlats in
har sparats i ljudfiler och transkriberats till text, genom denna transkribering har det funnits
en stor miangd nedskriven data att ga igenom. Det andra steget i analysprocessen dr, enligt
Jacobsen (2002), att gbra en systematisering och kategorisering av de data som samlats in
for att fa en Overblick 6ver stoffet. Den samlade texten fran insamlingen foljer uppstillda
kategorier och som ir kopplade mot det teoretiska ramverket. Patel och Davidson (2011)
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tar upp att den beskrivande texten av analysen bor stillas upp kring limpliga rubriker som
presenterar vad varje stycket i analysen kommer att beréra. Fér undersdkningen anvindes
rubrikerna fran det teoretiska ramverket till att stilla upp dven analysens presentation ut-
ifran.

“Kategorierna ska ha sin grund i data. De ska springa fram ur de observationer och intervjuer som vi har
tillgangliga” (Jacobsen, 2002)

Respondenternas svar som berdrde fenomenen kopplades samman i fér fenomenet av-
grinsade kategorier. Jacobsen (2002) stiller upp som krav att kategorierna ska vara formu-
lerade pa ett sa pass generellt sitt att de kan forstds dven av nagon som inte medverkat i
undersokningen samtidigt som de fortfarande ér relevant formulerade utifran hur befintlig
teori och empiri pa dmnet dr formulerad. Kategorierna stélldes samman utifrin responden-
ternas tolkningar av fragor gillande fenomen fran den teoretiska bakgrunden. Svar fran re-
spondenter sorterade enligt tre typer av féretag; foretag som anvinder sig av mentor for in-
troduktion, foretag som anvinder sig av en arbetsbeskrivning av uppgiften och féretag dir
konsulten férvintas fungera sjilvstindigt. De féretag som anvinder sig av medarbetare for
att fora 6ver kunskap till en ny bemanningskonsult gor detta i syftet att konsulten forvintas
finnas kvar i organisationen for ett tidsmassigt lingre uppdrag och att rollen som konsulten
far innebir att denne kommer behéva arbeta i en kedja av aktiviteter hellre dn sjilvstindigt.
I den andra typen av foretag som observerats ar det meningen att konsulten ska kunna fun-
gera mer sjilvstindigt fran sina medarbetare och ibland for att f6ra Sver kunskap till orga-
nisationen hellre 4n tvirt om.

Enligt Jacobsen (2002) idr det sista steget i analysprocessen en kombination av insamlad
data och det teoretiska ramverket for att utveckla tolkningar och slutsatser igenom. Patel
och Davidson (2011) menar att det vid kombineringen av analysen dr limpligt att proble-
matisera variation och homogenitet i data tillsammans med relationerna mellan de olika be-
greppen som utgora helheten. Patel och Davidson (2011) kallar detta f6r ”internala relatio-
ner” och tolkar det som att olika delar forutsitter varandras for att bilda en helhet. Genom
den tidigare etablerade kategorierna presenteras data tillsammans med det omrade dir fe-
nomenet observerats, genom denna diskussion visas vart det finns skillnader mellan de oli-
ka féretag som undersokts och de etablerade teorierna. Att se hur respondenterna avvikit
fran varandra menar Jacobsen (2002) ir mer viktigt vid ett litet urval. Analysen av relatio-
nen mellan mentor och lirling observerades enbart hos Bilia och I'T-féretaget vilket gor att
analysen av hur detta fenomen ser ut presenteras som en separat overforingsmetod da detta
ses som en unik metod utéver annan 6verféring som ocksa observerats hos 6vriga under-
sOkta foretag.

3.2.4 Studie av IT-verktyg fér kunskapsoéverféring

Teorier for IT-verktyg som kan fungera for att stodja kunskapsoverforing identifierades
genom s6kandet efter tidigare skriven litteratur. Flera teorier presenterar mekanismer och
verktyg for att fora 6ver kunskap mellan anvindare, varav flera relaterar till IT. Genom att
soka igenom litteraturen kunde forfattare identifieras som ber6rt dmnet, 1 och med att fe-

nomen identifieras kan flera s6kningar goras utifrin dessa varifran mer litteratur kan hittas
(Patel & Davidsson, 2011).

De teorier som samlats in strukturerades i ett ramverk utifran hur verktygen fungerar for
att fora 6ver kunskap fran en killa till en eller flera mottagare. Daft och Lengels (19806) teo-
rier om mekanismer for kunskapsoverforing bidrog till att skapa en bild av vilken form av
kunskap som dr limplig att féra Gver med vilken form av mekanism medan Songs (2007)
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presentation av kollaborativa verktyg for kunskapséverféring fungerade som en utgangs-
punkt for vilka av dagens specifika verktyg som dr laimpliga att anvinda for kunskapsover-
toring.

Ett ramverk fo6r analys sattes upp dir de identifierade teorierna f6r kunskapsovertéring kan
kombineras med IT-verktyg for kunskapsoverféring for att stédja bemanningsprocessen.
Forskare som studerat mekanismer och verktyg f6r kunskapsoverforing presenterar hur
dessa specifikt kan och bor anvindas for att fora 6ver kunskap vilket gor det mojligt att
koppla dessa verktyg samman med de teoretiska omraden som kopplats till de olika delarna
av bemanningsprocessen. Resultatet av detta ramverk dr nagot mer fritt tolkade utifran de
problemomriden som identifierats inom introduktionsprocessen fér bemanningskonsulter
genom intervjuer med konsulterna. Ramverket bygger dels pa nio typer av verktyg som teo-
rin sdger dr mojliga att stédja kunskapséverféring genom. Dessa nio typer av verktyg kom-
bineras med rapportens fem teoriomraden att studera bemanningsprocessen utifran; kon-
textens betydelse for kunskapséverforing, kunskapsformer att féra 6ver, verktyg att fora
6ver kunskap igenom, medarbetarens roll f6r kunskapséverféring och mottagarens kapaci-
tet for att himta in kunskap. Ramverket i kombination med studien av hur bemannings-
processen generellt sett gar till 4r menat att férmedla hur dessa verktyg kan anvindas for att
frimja kunskapséverforing inom de fem teoriomradena.

3.3 Metodkritik

Undersokningen har ett hermeneutiskt forhallningssitt till forskningen vilket innebir att de
data som samlas in kommer att réra minniskors uppfattning, handlingar och tankar. Det
hermeneutiska forhallningssittet kommer att innebira att de data som samlas in dr subjek-
tivt baserad pa respondenternas uppfattning av verkligheten (Patel & Davidson, 2011).
Subjektiviteten kommer inte att vara ett problem da de data som samlas in kommer att ge-
neraliseras och inte som en fastslagen fakta.

Undersokningens deduktiva ansats innebir ytterligare tolkningsnivaer att ga igenom for de
data som samlas in i samband med tolkningen av teorier infor insamlandet av data (Patel &
Davidson, 2011). For att motverka problemet med tolkningen av vilka teorier som kommer
att vara relevanta gjordes den situationskartliggningen med 6ppna intervjuer fOr att faststil-
la en generell process med roller, verktyg och artefakter som férekommer, denna forstudie
gjorde att undersokningen fick en mer abduktiv ansats (Patel & Davidson, 2011).

Forskarnas ndrhet till undersékningsobjektet kan péaverka deras uppfattning av den data
som samlas in (Jacobsen, 2002), detta problem forhindrades genom att anvinda en guide
till de undersékande intervjuerna for att sikerstilla att respondenten givit ett svar till alla de
imnen som stillts upp, nagot som bidrar med struktur it undersékningens datainsamling.
Strukturen bidrar ocksa till att undersokningen halls fokuserad pa fenomenet, vilket hade
kunnat vara ett problem med en allt f6r 6ppen undersékning (Jacobsen, 2002).

Da analysen dr utférd genom att beskriva, kategorisera och kombinera de data som samlats
in, menar Jacobsen (2002) att underlaget f6r en god analys finns. Storleken pa populationen
och urvalet kommer att paverka hur stor validitet undersékningen har da generaliserbarhet
uppstar 1 samband med att undersékningen ar tillimpbar utanfor studiens underséknings-
objekt. Da studien ir utférd hos organisationer som har stor erfarenhet av bemanningsfé-
retag och konsulter har det funnits stor tillit till deras erfarenheter. Enligt Jacobsen (2002)
kommer fenomenet, undersékningsobjekten och kontexten dir fenomenet verkar paverka
hur kombineringen av data stills upp, undersékningen har genom férstudien identifierat tre
kategorier av foretag utifran hur de fokuserat pa att introducera nya konsulter till arbetet,
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undersokningsobjekten har sedan placerats in i dessa tre kategorier av foretag for att stude-
ra fenomenet. Denna indelning av undersckningsobjekten gor det tydligt att se skillnader
mellan undersokta foretag, men mindre tydligt att identifiera skillnader mellan individerna i
de enskilda kategorierna, ndgot som istillet forséker framhivas genom beskrivningar i text.
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4 Resultat

Det fjirde kapitlet presenterar de primérdata som himtats genom strukturerade och ostrukturerade intervjuer.

4.1 Situationskartlaggning av bemanningsprocessen

Under denna rubrik presenteras kartliggningen av bemanningsprocessen utifran intervjuer med kon-
sultansvariga hos de undersikta bemanningsforetagen.

Bemanningsprocessen borjar med att ett kundféretag har ett behov av att hyra in en eller
flera konsulter for att ticka ett behov. Det kan vara for ett lingre uppdrag med méjlighet
till vidare anstillning hos kundféretaget eller f6r kortare behov i samband med temporirt
bortfall av personal eller hégre belastning under vissa sdsonger. De inblandade intressen-
terna i denna process dr, enligt Therese Svird, kundforetaget vars mal dr att fylla upp sitt
tillfalliga behov, bemanningsforetaget vars mal dr att silja in sin tjanst, konsulter som vill fa
mojlighet att arbeta och Gvriga medarbetare som vill avlasta sin egen 6kade arbetsbérda.

Konsultchefen pa bemanningsféretaget traffar kravstillaren, som ofta dr nagon form av ar-
betsledare, gruppchef eller linjechef, for att ta fram en kravprofil 6éver vad f6r konsult de
onskar sig. Kraven pa vilken typ av person och 6nskemal angaende specifik kunskap eller
utbildningar som konsulten ska ha tas upp. Therese Svird tar upp att vid lingre samarbeten
mellan bemanningsféretaget och kundféretaget kan kravprofilen komma att férindras i
samband med att behovet f6r uppdraget férindras.

Bemanningsforetaget publicerar en annons och tar in kandidater for intervju. En eller flera
kandidater presenteras for kundféretaget och en eller flera kandidat viljs ut for att utfora
uppdraget. Ibland vill kundféretaget sjilva intervjua kandidaterna for att ge en inblick i vad
arbetet pa kundforetaget kommer innebara. Jessica Jacobsson tar upp att det i sirskilda fall
féorekommer personlighetstest for att se om kundféretagets dnskemal stimmer Gverens
med kandidatens personlighet. Dessa tester genomférs dock pa 6nskemal fran kundféreta-
get vid en rekrytering och mer sillan pa bemanningsuppdrag.

Kandidaten erbjuds uppdraget och om denne accepterar anstills kandidaten som konsult
hos bemanningsféretaget. I samband med anstillningen ges den nya konsulten en introduk-
tion pa vad det innebir att vara konsult och annan praktisk information, sa som krav pa
klider, schemaliggning, sjukfranvaro och hur inrapportering av tider gar till. Therese Svird
menar att om denna introduktion ir bristande blir det enklare fel i framtiden. Bemannings-
foretaget ger dven viss praktisk information om kundféretag, som kontaktperson, sikerhet
gillande arbetet, adress och andra kontaktuppgifter. Konsulten ska veta vart denne ska ta
vigen. Det ges didremot sillan ut information om rollen pa kundféretaget som konsulten
ska fylla, Therese Svird menar att det blir litt f6r mycket information pa en gang. Intro-
duktionen till arbetet 6verlats till kundféretaget. Vid lingre uppdrag liggs mer tid for att
ritt konsult f6r uppdraget och hela processen blir di mer genomgéiende. Maja Fredholm
anser att oavsett hur val beskriven kravprofil som gors ir sa finns det inga garantier pa att
det dr ritt person f6r uppdraget.

Generellt sett sd haller bemanningsforetaget en uppfoljning med kundféretaget och konsul-
ten efter en vecka for att utvirdera om konsulten passar in hos kundf6retaget och 1 upp-
draget. I vissa fall kan det behévas smirre korrigeringar, ny informations som ska ges ut
och samtal genomforas si alla parter forstar varandra. Therese Svird menar att hon som
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konsultchef girna star till hands med detta medlande méte, men att kundféretagen ibland
skoter motet sjalva.

Hos kundféretaget dr det olika vem som lir upp konsulten och som agerar i rollen som
mentor. I stérre organisationer finns det ofta flera roller inblandade och det ir sillan krav-
stillaren och mentorn 4r samma person. Kontaktperson pa kundféretaget star ofta for in-
formation om schemaliggning och vem som konsulten ska arbeta tillsammans med, medan
upplirningen oftast sker med hjilp av en medarbetare eller eventuellt en annan konsult fran
bemanningsféretaget om det finns flera konsulter hos kundféretaget. Therese Svird tar upp
att hon som konsultchef férséker halla en god kontakt med alla inblandade parter och att
det kan det vara svart att lira kinna alla som konsulten kommer ha kontakt med. Konsult-
chefen férséker ge rekommendationer pa hur en god introduktion fér konsulterna kan ske
dven om kundféretaget har sina egna processer.

Problem som uppstar kring konsulten f6ljs upp men, enligt Therese Svird, ligger proble-
met ofta i en bristfillig introduktion. Det finns ofta en gedigen introduktionsprocess for £6-
retagets egna anstillda, medan konsulter raknas kunna arbeta direkt fran forsta dagen, detta
problem finns sirskilt vid kortare uppdrag. Kundféretaget stiller ofta hogre krav pa kon-
sultens egna sociala férmaga att ta till sig information fran sin omgivning. Ibland har, enligt
Maja Fredholm, dven kravstillarna for lite tilamod nir det kommer till upplirning av kon-
sulter eller limnar 6ver det pa nagon annan arbetskamrat att ta hand om.

Malet for processen dr en inhyrd konsult som lirt sig att utféra de arbetsuppgifter som f6-
retaget efterfrigat utan att vara en belastning f6r de 6vriga medarbetarna. Konsulten ska ha
kommit in 1 foretaget pa ett bra sitt, anpassat sig till den nya féretagskulturen, kan utféra
sina arbetsuppgifter i friga om vad, varfor, hur och med vem, enligt Therese Svird (figur
5).

Foretagskulturen kan vara svar for en utomstiaende konsult att tringa igenom, sarskilt om
konsulten dr ensam konsult hos kundféretaget. Enligt Therese Svird kan det finnas manga
oskrivna regler som dr svira att kinna till. Nér det finns flera konsulter pa plats kan det
vara littare for en ny konsult att komma in 1 ginget men det kan dven rada en “’vi-och-dem-
kinsla” mellan de fast anstillda vid kundforetaget och de inhyrda konsulterna frin beman-
ningsforetaget.

Bemannningsféretaget Kundféretaget

Mellanchef

Konsultchef
Mentor/fadder

Medarbetare/
andra konsulter

Kandidater

Figur 5: Kartldggning av processen utifrin situationskartliggning
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4.2 UndersoOkande intervjuer

Under denna rubrik presenteras resultatet av de undersikande intervjuer med kravstillare, medarbetare och
konsulter som identifierats som viktiga for bemanningsprocessen angdende deras erfarenbeter kring kun-
skapsaverforing vid nya bemanningsuppdrag.

4.2.1 Kontext, hur bemanningssituationen kan se ut

Bilia har ett avtal med flera bemanningsforetag och tar kontakt med nagon av konsultche-
ferna vid behov av nya konsulter. Beroende pa tjinst ges en mer eller mindre detaljerad
kravspecifikation av den konsult som beh6évs, men manga ganger ir det, enligt Marcus
Holmberg, personens personlighet som prioriteras sa linge grundkraven fér uppdraget
uppfylls. Marcus Holmberg vill helst ha en konsult som fungerar bra i en grupp och tar
girna in nagon som sysslat med lagsport hellre 4n individualister. Trafikinformation séker
efter konsulter som dr kommunikativa och stresstaliga sa att de ska klara av att férmedla
ritt information dven i pressade situationer. Dessa personlighetsdrag avgors huvudsakligen
vid métet med konsulten eller under den forsta tiden pa uppdraget for att avgéra om kon-
sulten kommer att passar in i rollen. Finns det inte tid till att utféra en intervju sé litar de tre
kravstillarna generellt sett pa bemanningsforetagets referenser och deras asikt om konsul-
ten for att denne ska fa prova pa uppdraget. Martin Andersson menar att han efter en tid
pa Bilia hade relativt god uppfattning om vad som krivdes for att utféra hans arbete och
hade kunnat bidra i vad f6r konsult som varit limpligt att ta in. Christian Enfors, som hyr-
des in for sin kompetens inom ett visst omrade, menar att det var nagot oklart vad som
forvintades av honom och haller med om att det hade kunnat vara bra om nagon i en tidi-
gare liknande roll hade kunnat fortydliga uppgiften och vad som vintats av honom.

Den forsta arbetsdagen ser Marcus Holmberg till att konsulten ges en genomging av ar-
betsplatsen, lokaler och de nidrmaste medarbetarna. For att hitta pa Bilia kan konsulten ta
hjalp av skyltar med layouter och bilder pa medarbetarna med namn och yrkesroller. Finns
det en tidigare konsult pa plats hos Bilia sd anvinds denne f6r att introducera nya konsulter
for arbetsplatsen. Som trafikinformator far konsulten information om sin arbetsuppgift, ar-
betsklider och annan utrustning som kan komma att beh6vas innan forsta arbetsdagen ge-
nom ett utforligt e-mail. Dar presenteras arbetet, vad som ska goras, vilka andringar som
gors 1 trafiken, vad for regler som giller f6r kladsel och raster. E-mailet informerar ocksa
vem som ir ansvarig och gar att kontakta samt kontaktuppgifter till de personer som kon-
sulten kommer att arbeta tillsammans med. I e-mailet finns dven kartor som konsulten kan
himta sjilv eller skriva ut. Innan sina férsta arbetstillfillen ska konsulten fi en kortare in-
ternutbildning och vil pa plats si vintas de inte kunna svara pa alla fragor direkt utan arbe-
tar ofta tillsammans med andra mer erfarna trafikinformatérer.

De medarbetare pa Bilia som verkar som mentorer at nya konsulter far sillan triffa konsul-
terna i forvig, men de far oftast information om att det kommer komma in en ny konsult
tor upplirning (Martin Andersson, Isak Craafoord, Marcus Nevhonen). Isak Craafoord tror
att det hade varit littare att introducera konsulten fér arbetet om dem som mentorer hade
kunnat fa triffa konsulten innan foérsta arbetsdagen. Det har ibland funnits mdéijlighet att
lisa konsultens CV och personliga brev och dirigenom bilda en uppfattning om personens
intressen och tidigare kunskap for att ha ndgot att relatera till vid det férsta métet.

Respondenterna dr ocksd eniga om att det dr viktigt att det ges utrymme for konsulten att
gora fel utan att bestraffas sa linge som konsulten dr drlig med att felet uppstatt.
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"Det man inte fir glomma bort dr att dven om man kénner att man kan allting, sa dr det viktigt att man
ldser igenom artiklarna i efterhand for det kan ju alltid vara att sa att nagonting gar snett tyvérr och di
galler det att man inte missar nagonting, for da far man sta dar med langnasa” (Michael Samuelsson)

Enligt Michael Samuelsson dr det viktigt att konsulten dr drlig med sin prestation och att
problem med konsulten ofta uppstar nir denne férséker dolja nagot som gatt fel hellre 4n
att vara drlig och be om hjilp en extra gang. Alla mentorerna menar att de dr 6ppna for att
ta emot hur manga olika fragor som helst, men det kan dnda vara pafrestande om samma
traga upprepas om och om igen.

Isak Craafoord menar att det finns bade f6r och nackdelarna med att lira ut till nagon man
har en privat relation till da det dndd kridvs en professionell attityd till att lira sig arbetet.
Martin Andersson tycker som mentor att det genom att skapa en nirmare relation till kon-
sulten kan ga littare att kommunicera med denne, bade under och efter arbetstid, och pa sa
sitt uppnd en bredare kommunikation for att dela information f6r arbetet. Medarbetarna
pa Bilia ser ingen storre skillnad pa hur det ér att arbeta med inhyrd personal som med de
vanliga anstillda. Det dr en viss troskel for konsulterna att ta sig 6ver for att komma in 1 f6-
retagskulturen tack vare den kultur som rader, men detta dr en troskel som ér svar oavsett
vem som borjar enligt Isak Craafoord.

Den sociala biten har uppfattats som viktig f6r att komma in i arbetet, Christoffer Stiller
och Martin Andersson vid Bilia har uppfattat det som att konsulterna blir bemétta som
andra medarbetare nir det kommer till arbetet, men att det kan fé6rekomma vissa kommen-
tarer om deras klider med bemanningsféretagets logga, men ofta pa ett skimtsamt vis. Att
ha annorlunda kldder dn resten av fOretaget ser inte Christoffer Stiller som nagot storre
problem utan att det snarare visar pa att konsulten inte édr fullird och att medarbetarna har
bittre tailamod for att lata personen gora fel. Nagon som bir foretagets egna kliader accep-
teras snabbare in i gruppen enligt Martin Andersson. Enligt Christoffer Stiller kan konsul-
ten fa hora gliringar om vad som gjorts fel, men det dr pa ett skimtsamt sitt och en del av
foretagskulturen. Monira Senoussi har haft uppdrag dir konsulterna burit samma klider
som den ordinarie personalen och da har det varit problem att se vem som har mer erfa-
renhet och vem man dirfor kan fraga om man har en friga. Monira Senoussi har ocksa
upplevt en stark kinsla av att konsulterna virderades simre dn den ordinarie personalen
och att de trotts sitt arbete fick ta emot en del negativa kommentarer och skulden for att
foretaget inte nadde upp i sina dagskvoter, hon menar ocksa att bemanningspersonalen
brydde sig mer om att komma upp i kvoten da ett bra arbete skulle kunna hjilpa dem att
komma tillbaka och arbeta mer i framtiden. Monira Senoussi har dven upplevt att ledningen
vid Trafikinformation kollat upp konsulterna nir de arbetar, vilket ger en kinsla av att de
inte litat pa dem.

Det finns enligt Marcus Holmberg en ganska hard kultur hos Bilia som konsulten behéver
komma in i, trots denna kultur finns det mojlighet for konsulten att dela med sig av sina
tankar angdende arbetet. Michael Samuelsson tar i sin tur upp hur det ér viktigt att komma
in i den sociala biten av arbetsplatsen lika mycket som det arbetsmissiga, avdelningarna hos
IT-Foretaget dr uppbyggda sa att konsulterna behover vara villiga att prata och kommuni-
cera for att komma in i rollen pa ett bra sitt. Om konsulterna pa Bilia har idéer om hur ar-
betet kan utforas finns det en tillrdckligt Oppen kultur f6r att de ska vaga dela med sig av
dessa och samtidigt kinna att de far geh6r av medarbetarna. Det finns oftast en mojlighet
att prata med medarbetare om arbetet, dven om medarbetarnas arbetsroll delvis begrinsar
deras 6verlappande kunskap med konsulten sa har de flesta ofta en 6vergripande forstielse
for vilka processer som arbetet gar igenom for att kunna hjilpa konsulterna med deras ar-
betsuppgifter. Skulle det vara svért att na en medarbetare att tala med finns det dokument

32



och beskrivningar som konsulten kan ta hjilp av for att forsta hur verktyg fungerar och
vart han kan finna de resurser han behéver for att utféra arbetet (Christoffer Stiller, Martin
Andersson, Monira Senoussi). Finns det tillgang till andra konsulter vid arbetsplatsen sa de-
lar de ofta med sig av information till de nya konsulterna;

"Man backar upp varandra” (Monira Senoussi)

Inom kundfdretagen finns det ofta ett facksprik som konsulten behéver lira sig, det har
enligt konsulterna varit en svarighet att komma in i detta sprak och det enda sittet att 6ver-
komma denna svarighet dr att friga, arbeta och néta in de olika betydelserna. Facksprak
som anvinds hos foretagen kan vara ett hinder f6r den nya konsulten da det r svart att
forsta och dirigenom stilla till med bekymmer. Christoffer Stiller har ingen tidigare erfa-
renhet fran den bransch dir han utfér sitt uppdrag och har dirfor fatt lira sig bade spraket
och processerna frin grunden;

"Kdinns att man blir vildigt inriktad i sitt yrke ndr man jobbar har, att man vet allting, vad som dr vad,
och dd kan det vara svdrt att forklara det kanske for en ny ibland” (Christotfer Stiller)

4.2.2 Kunskapsformat, i vilka former kunskapen formedlas

For CDVI, som hyrde in en konsult med krav pa en viss kompetens, spelade kravspecifika-
tionen en viktigare roll genom att konsulten kunde vissa program innan han borjade. Vid
upplirning av konsulten hos bade Bilia och CDVI fokuseras det pa resultatet som konsul-
ten ska uppna genom arbetet. Konsulten lirs upp enligt en idé om vad som ska utforas och
hur det utfors idag men kan sedan fritt arbeta pa sitt eget sitt sa linge resultatet ér tillfred-
stillande. Hos Bilia anvinds nistan inget nedskrivet material f6r upplirning, férutom vissa
visuella instruktioner. Det finns tillgang till manualer men generellt sett lir sig konsulter pa
Bilia bara fran sina medarbetare. P4 CDVI far konsulten tillgang till viss dokumentation i
form av det resultat som vintades uppnas och den hjilp som finns tillginglig i form av do-
kumentation foér respektive program som anvinds. Thomas Fredgren tar upp att konsul-
tens arbete prioriterades enligt féretagets behov och konsulten fick sedan fritt bestimma
hur och nir arbetet skulle utforas.

Hos Bilia ir det viktigt att konsulten far en chans att lira sig arbetsuppgifterna ordentligt
och forsta sin roll i foéretaget. Hur mycket tid som liggs pé introduktionen av arbetet ér be-
roende av vilken arbetsuppgift som ska utféras, vid direkt kundkontakt dr det viktigt med
en ordentlig genomgang och forstaelse. Vid ett lingre uppdrag far konsulten lira sig fler
uppgifter i samband med att konsulten sjilv utvecklas i sin arbetsroll, nir konsulten be-
mistrat en arbetsuppgift far denne chansen att lira sig nya uppgifter. Trafikinformation an-
viander sig i huvudsak av handledare f6r att utbilda nya medarbetare och konsulter. Hand-
ledaren avgor tillsammans med konsulten hur mycket tid och vilka aktiviteter utéver det
vanliga 6vervakade arbetet som kommer att beh6vas £6r konsulten att komma in i rollen.

"Jag gillar inte att siga prompt hur en person ska gora. Jag tror att folk har en egen drivkraft och kanske

ofta kan utveckla idén, det dr inte alltid min idé som dr bast... Klarar dem inte det sd ar jag gérna dar och

tar dver och pekar med hela handen men da vill jag garna ha den dterkopplingen av personen att man inte
klarar av uppgiften. Jag gar inte in och forstor nagot som personen kanner att han vill driva” (Marcus

Holmberg)

Medarbetarna vid Bilia har olika metoder for att lira ut som ofta ar relaterat till hur de sjal-
va foredrar att lira sig nya saker. Markus Nehvonen och Isak Craafoord anser att visa hur
arbetet ska utforas, vilket resultat som ska uppnas, att lita konsulten gora sjilv och obser-
vera samt verka som stod i bakgrunden ir centrala delar i hur de arbetar med utbildning.
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Om Markus Nehvonen och Isak Craafoord anser att konsulten kommer behoéva kunna
paminna sig sjilv om hur han utfér en arbetsuppgift ges det tid f6r konsulten att skriva ner
hur denna arbetsuppgift utfors. Det dr framférallt ndr datasystemen pa Bilia lirs ut som tid
ges for att skriva ner hur de ska anvindas sa att det dven blir ritt vid ett senare tillfille. Ar-
bete som, enligt Martin Andersson, Isak Craafoord och Marcus Nevhonen, anses vara litt
att lira sig lirs ut snabbt, hyllor och platser dr markerade sa att de ska vara moijliga att hitta
dven for en ny medarbetare. Vid IT-Foéretaget finns det ett storre fokus for konsulterna att
lira sig anvinda olika I'T-system varfor det ocksa finns en mer talamod f6r konsulterna att
ta anteckningar under upplirningen av arbetet. Aven de mer erfarna medarbetarna vid 1T-
Foretaget behdller sina block och tar regelbundet anteckningar for att bevara idéer eller
tankar om arbetet Michael Samuelsson.

Generellt sett har konsulterna infor forsta arbetsdagen fatt lite grundliggande information
om vad for arbete som skulle utféras underuppdraget samt adress och telefonnummer till
en kontaktperson vid kundféretaget. Christian Enfors fick lite mer omfattande information
om arbetsuppgifterna infor starten vid en intervju hos foretaget innan uppdraget borjade.
De konsulter som inte fick en intervju infér uppdraget tyckte att det hade varit bra med
mer information om vad uppdraget inneburit innan férsta arbetsdagen. Konsulten Martin
Andersson tar 4ven upp att han hade uppskattat att fa mojlighet till att kontakta nigon som
redan arbetade pa féretaget. Monira Senoussi vid Trafikinformation fick utférlig informa-
tion via e-mail om vart och nir uppdraget skulle utforas tillsammans med krav pa klidkod
och information om hur arbetet skulle utféras. Vid ett annat bemanningsuppdrag fick hon
inte det och Monira Senoussi menar att det hade varit bra att kunna fa grundliggande in-
formation om arbetsplatsen sa att hon vetat vad hon behévde ha med sig och vad som f61-
vintades av henne till arbetsdagen.

Vanligtvis far konsulten vid forsta arbetsdagen en vildigt enkel introduktion av arbetsplat-
sen, men forsta dagen pa Bilia fick Christoffer Stiller en gedigen genomgang av hela arbets-
platsen och arbetsuppgifterna av en tidigare konsult, vilket han fann vildligt bra da det
hjilpte honom att snabbt hitta pa arbetsplatsen. Denna introduktion fick inte Martin An-
dersson pa Bilia utan han fick ta mer ansvar for att lira sig sjalv. Monira Senoussi fick en
halv dags introduktion till arbetet som trafikinformatér da uppdraget stilldes in tidigare dn
viantat och hon var lovad jobb den dagen. Christian Enfors fick lira sig sjilv hur arbetet
skulle utféras utifran de resultat som foérvintades av honom fran CDVIs sida.

Till en bérjan introducerades Christoffer Stiller for vildigt enkla arbetsuppgifter, men i takt
med att han lirde sig utféra dessa fick han ta mer ansvar vilket han fann bade som ett bra
sitt att lira sig och for att motivera sig for arbetet. Chrisoffer Stiller menar att han genom
sina tidigare konsulterfarenheter ofta endast ges en enkel repetitiv arbetsuppgift vilket
Christoffer Stiller inte tyckt varit motiverande.

"Ju mer man lér sig, ju mer man far gora, da vixer man ju” (Christoffer Stiller)
Martin Andersson har liknande erfarenheter av att sitt uppdrag pa Bilia;

"lag har successivt fatt mer och mer belastning sd jag har aldrig kdnt mig fulldrd, men jag har kant mig
vildigt bekvim i vissa arbetsroller efter hand” (Martin Andersson)

Det tog ungefir en vecka innan Christoffer Stiller kinde sig bekvim 1 de forsta arbetsupp-
gifterna som han tilldelades, han hade forst kortare arbetsdagar och kinde att det fanns gott
om tid att lira sig vilket hjalpte till senare under uppdraget da arbetsbérdan 6kade. Konsul-
terna vid Trafikinformation och CDVI har enbart tilldelats en arbetsuppgift 4n sa linge och
har dirfor inte tagit del av ndgon ytterligare utveckling av sin arbetsroll.
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4.2.3 Tillampade verktyg fér kunskapsoéverforing

Hos Bilia och IT-Foretaget finns det manualer till hands, men da det anvinds en hel del
facksprak i dessa anvinds de endast ndr konsulterna lirt sig grunderna for arbetet. Michael
Samuelsson tar upp att hos I'T-Foretaget kan det vara svart att hitta ritt material i deras da-
tabaser, vilket gor det extra jobbigt att férsoka anvinda material vid utbildningen av kon-
sulter. Det dr enligt Michael Samuelsson dock ganska viktigt att lisa igenom materialet
ibland fo6r att sjdlv inte glomma bort nagot viktigt men ovanligt moment 1 arbetet.

"Det dr bittre att lara dig genom att gora dn att sitt och lisa allt material” (Michael Samuelsson)

Ett proaktivt sitt att lira ut dr att medarbetare delar med sig av exempel pé arbetet genom
att beritta en historia som forklarar hur han sjilv gjort vildigt fel en dag fér att muntra upp
konsulten och ge denne forstaelse for att det dr okej att gora fel. Historierna som delas hos
Bilia och IT-Foretaget har fo6r det mesta handlat om negativa resultat som konsulten bor
undvika. Det dr enligt alla respondenter viktigt att konsulten har ett intresse av att lira sig,
det behovs nédvindigtvis inte ett intresse for branschen i sig. De ginger konsulterna har
misslyckats har det inte haft nagot initiativ till att géra saker och inte passat in i féretagskul-
turen.

Christian Enfors menar att det hade varit bra att fa en faktisk utbildning infér arbetet, men
att sitta detta i kontrast till uppdragets omfattning gor det svart att motivera fér honom.
Han menar ocksa att det hade varit bra att kunna prata med nagon som tidigare haft rollen,
eller att kravstillningen stéllts upp av nagon som kunde beskriva vad som var det allra vik-
tigaste att kunna fOr att arbetet skulle ha ritt kvalitet.

4.2.4 Mottagarens kapacitet for kunskapsoverforing

Alla kravstillare menar att det inte 4r nodvindigt att konsulten ska ha intresse for foretagets
tjanster och produkter, utan snarare ett genuint intresse for att vilja arbeta.

VAtt ldra sig gor man alltid, om man har en gubbe som vill lira sig”. ”Det duger inte att stilla skorna pa
Pplats” (Marcus Holmberg)

Om Marcus Holmberg menar att konsulten inte fungerar i den tilltdnkta rollen sa skickas
denne tillbaka till bemanningsforetaget. Han menar att det i dessa fall handlar om att kon-
sulten inte vill arbeta eller inte fungerar i gruppen. Hos Bilia dr det sillan avsaknaden av
kompetens for arbetsuppgiften som leder till att en konsult far limna uppdraget, utan det ér
enligt Marcus Holmberg nir engagemanget saknas fran konsultens sida. Hos Bilia, som an-
vinder flera bemanningsforetag har det uppfattats som att engagemanget hos konsulterna
skiljer sig utifrin bemanningsforetagets inriktning. Manga ganger har Marcus Holmberg
uppfattat det som att det funnits ett storre engagemang fran de studentkonsulter som Bilia
anvinder sig av dn de heltidskonsulterna fran andra féretag. Det sker regelbunden infor-
mell aterkoppling mellan de olika parterna konsult, kravstillare och konsultchef for att f6lja
upp hur uppdraget gir. Konsulterna vid Trafikinformation uppmanas fylla i en utvirde-
ringsblankett efter varje uppdrag for att komma med konkreta forslag pa vad som var bra
och dalig under arbetsdagen, for att uppmuntra konsulterna att dela med sig av information
sa ersitts konsulterna med femton minuter betald arbetstid.

De flesta konsulter har blivit snabbt inkallade for att fylla ett mer eller mindre akut behov
hos ett kundféretag. Christoffer Stiller hade sjilv inte sokt till uppdraget utan blev rekom-
menderad det av bemanningsforetaget baserat pa hans profil samtidigt som det saknades en
utforlig kravspecifikation att stilla honom emot. Christian Enfors blev ocksa rekommende-
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rad tjansten utan att s6ka den genom bekanta inom bemanningsforetaget som ansag att den
skulle passa hans kunskap. Nistan ingen konsult har haft tidigare erfarenhet av att arbeta
inom de branscher dir de fick sina férsta uppdrag, de flesta konsulter gick in med instéll-
ningen;

"Hur svdrt kan det vara?” (Christian Enfors)

Eller si har konsulterna accepterat uppdraget med tankar om att arbetsuppgifterna kindes
naturliga eller enkla att utféra och dérfor skulle vara enkla att komma in ij

” Ar man lite héndig sa loser man det, tankte jag, och mycket riktigt sa har det gatt vildigt, véldigt bra”
(Christian Enfors)

Martin Andersson hade tidigare erfarenhet av att arbeta med liknande arbetsuppgifter.

"Gjorde jag ett gott jobb skulle jag ocksa kunna fa mer kvalificerade arbetsuppgifter, ju bittre jag giorde
tfran mig desto mer kunde jag fa jobba och dven att jag kunde fi hogre lon” (Martin Andersson)

Motivationen for att gora ett bra jobb kommer fér konsulterna dels ifran tankar om den
egna utvecklingen och hur ett bra arbete kan leda till mer arbete i framtiden, och dels for
att arbetet dr tidsbegrinsat. Christoffer Stiller siger sig inte vara intresserad av att fortsitta
inom denna bransch efter uppdraget men att det under en tid ar intressant att lira sig mer
och samtidigt f4 mer erfarenheter. Martin Andersson anser samma sak;

"Nar jag birjade sd motiverade jag mig dven genom att jag visste att det skulle vara tidsbegransat och att
jag ville gora ett gott arbete” (Martin Andersson)

Martin Andersson motiverades ocksd genom att han blev lovad en hogre 16n om han ville
lira sig utfora fler arbetsuppgifter in de som han borjade med. Christian Enfors sdger sig
motiveras genom att kunna “nérda ner sig” i sina arbetsuppgifter och dirigenom lira sig
mer som kan vara anvindbart dven 1 framtiden medan Monira Senoussi tar upp hur de vid
hennes uppdrag funnits kvoter att uppna och att det var hennes personliga tivlingsinrikt-
ning som fick henne att kimpa mot att gora ett bra arbete utifran dessa matt.

4.2.5 Mentor/larling-relation

Att anvinda en sdrskild medarbetare som ansvarar for overforingen av kunskap till den nya konsulten
Sfinns enbart hos foretagen Bilia och IT-foretaget. Foretagen anvinder detta unika ansvarsomride, utiver
andra metoder for dverforing, som ett extra stid for konsulten.

Michael Samuelsson menar att hans roll som mentor handlar mer om att stédja konsulten
an att vara en regelratt lirare;

"I mdnga fall ska man vara en psykolog for anvandaren och inte vara den tekniska kunskapen utan man
ska bara kunna prata med dem” (Michael Samuelsson)

Hos IT-Féretaget har konsulten atta veckor pa sig att komma in i arbetet, dir konsulten de
forsta veckorna arbetar nira tillsammans med sin mentor vid dennes arbetsstation. I sam-
band med att konsulten borjar forsta arbetet limnas denne successivt mer ensam for att
16sa arbetsuppgifter. Markus Nehvonen tar upp hur det pad Bilia inte finns nagon bestimd
tid for hur linge en konsult kan ta pa sig for att komma in i arbetet, men att det 4r en férdel
om det gar sa fort som mojligt.

Pa Bilia ges konsulten en 6vergripande genomgang av arbetsplatsen for att denne ska forsta
hur arbetet 1 uppdraget hinger samman med resten av foretaget. D4 medarbetaren ir an-
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svarig for konsulten sd beh6ver denne ha kinnedom om foretagets vriga delar och roller
om mentorn inte 4r i narheten for att kunna foérklara detta. Da det finns flera olika konsul-
ter i olika roller pa foretaget brukar medarbetarna i mentorrollen diskutera kring hur de ska
lira upp en ny konsult pa bista sitt, alla mentorer dr fria att lira ut pa ett sitt som passar
dem sjilva.

"Som mentorroll sa ar det vil egentligen att jag har ansvaret, men det blir dnda att alla visar hur de ska
gora” (Isak Craatoord)

I de roller dar det finns en konsult frin samma bemanningsforetag pa plats hinder det att
denne far ansvara for upplirningen av nya konsulter. Den roll som medarbetarna lir ut dr
den roll de kdnner sig mest trygga och kapabla att lira samt att de har mojlighet att reflekte-
ra 6ver vad som var svart ndr de sjilva kom in i den rollen till en boérjan. Genom detta far
de en mojlighet att vara proaktiv mot de svarigheter som kan dyka upp och som mentorn
sjalv ansdg vara problematiska. Konsulterna kommer in i fler nya roller hos Bilia efterhand
som att lir sig utféra fler arbetsuppgifter och far saledes en storre chans att lira kinna sina
medarbetare.

Ingen av mentorerna tar emot nagra externa faktorer for att motivera dem till att lira ut, de
tycker sjilva att det dr roligt att vara med och hjalpa till vid utvecklingen av sina kollegor.
Mentorerna ir eniga om att det 4r mer motiverande nir konsulten sjilv visar intresse for att
lira sig och att de kan kinna sig delaktig i den processen. Medarbetarna tycker det ar kul att
se hur personen utvecklas samt att de har ansvar f6r en annan person. Martin Andersson
tar upp att 4ven om det 4r i en liten utstrickning sd kidnner han att konsulten blir som en
understilld till honom och han som mentor far en chefs- eller ansvarsbefattning.

"Jag far, dven om det dr en véldigt, vildigt liten roll, sa far jag dnda en slags chefsbefattning eller en ledar-
befattning, vilket jag tycker dr motiverande” (Martin Andersson)

Michael Samuelsson tar upp att han sjilv ofta kan hitta forbittringar i sitt eget arbetssitt
genom att lingsamt gd igenom arbetssittet med en ny konsult.
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5 Analys

Det femte kapitlet innehaller analysen av undersokningens data. Kapitlet dr indelat i tre delar med situations-
kartliggningen av bemanningsprocessen, undersékande intervjuer om kunskapsoverféring och analys av méj-
liga IT-st6d.

5.1 Situationskartlaggning av bemanningsprocessen

I detta delkapitel presenteras analysen av de inledande intervjuerna med bjdlp av ramverket DEITA
Meta Architecture. Dessa forsta intervjuer har resulterat i en Rartliggning av processen och identifierandet
av intressenter att bygga vidare undersikningen pa.

Enquist et al. (2002) tar upp hur de verksamhetsbilder av hur verksamheten ser ut idag och
hur den 6nskade framtida verksamheten ser ut hjilper att faststilla vilka intressenter som ér
aktuella att delta i projektet (figur 6). Inom bemanningsprocessen identifierades fyra primi-
ra intressenter som deltar 1 introduktionen och utbildningen av en ny konsult; en ansvarig
person pa bemanningsforetaget, en ansvarig person pa kundféretaget, medarbetare som ar-
betar nira konsulten och konsulten sjilv.

Nuldge - kundforetag  Framtida lage - kundféretag

Figur 6: Nuvarande och framtida verksamhetsbilder

Intressenterna har olika uppfattning om vad férdndringsprocessen ska leda till (Enquist et
al., 2002) och kommer dven vara delaktiga i att prioritera vilka mal som ar viktigast for fo1-
andringen. De olika intressenterna i bemanningsprocessen stiller upp olika mal f6r vad in-
kopet av en konsult ska leda till, den ansvariga vid bemanningsforetaget siljer genom kon-
sulten in sina tjanster, behélla sina konsulter och skapar en bra relation till kunder. Den an-
svariga chefen for kundforetaget har som mal att fylla ett tillfalligt behov av arbetskraft eller
kunskap och dirigenom hilla en jimn takt i sin produktion. F6r medarbetarna pé arbets-
platsen hjilper konsulten till att dra ner arbetstrycket och ger samtidigt en inre tillfredstil-
lelse 1 att lira ut sina arbetsuppgifter at en ny medarbetare. Konsulten vill genom sitt arbete
ofta dels tjana pengar och dels fa mer erfarenhet av arbetslivet. Konsulten hoppas ocksa
ofta pa att denne ska kunna fortsitta arbeta i uppdraget vid kundféretaget.

Bemanning Farslag Kandidat Intraduktion Konsult
intervjuar presenteras anstills som Jupplirning

kandidater fér foretaget konsult pd foretag

Faretag tar T

sjilvstiandigt

kontakt

Figur 7: Bemanningsprocessen
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Genom skillnaderna mellan det nuvarande och framtida liget kan ett antal processer som
leder fran nuliget till det framtida liget (figur 8) (Enquist et al., 2002). Bemanningsproces-
sen borjar med att kundforetaget tar kontakt med ett bemanningsféretag fOr att soka efter
hjilp. Bemanningsforetaget letar i sina register eller s6ker efter nya konsulter som kan passa
i den profil som kundforetaget soker. De hittade konsulterna presenteras for bemannings-
foretaget som tar in den som de anser passar deras krav pé ett bra sitt. Introduktionen och
utbildning av konsulten sker hos kundféretaget for att konsulten ska komma in i arbetet,
efter en tid sker uppfoljning mellan kundféretaget, bemanningsforetaget och konsulten.
Om kundféretaget avgor att konsulten passar in i rollen, och det fortfarande finns ett be-
hov att fylla, tillats konsulten arbeta vidare hos kundféretaget.

I samband med att konsulten kommer in i sin arbetsroll sa uppnas det framtida stadiet som
visualiserats i verksamhetsbilderna och forindringen dr genomférd (figur 8)

Kundféretag/ Bemannings/ Konsult/ Mentor/
ansvarig chef konsultchef kandidater medarbetare
Fylla tillfalligt Salja sin tjanst Fa arbete/tjana  Utférasitt . ' Forslag gt okt Kensult
behov pengar arbete <> “if;:fk‘f' iz't‘:c;f.?f "’552}5“’5 I nr/‘urs;)l:mli‘:l uppfoljning s.;;:i:f.:j.g
kandidater foretaget som konsult g pa foretag 5
Fain Ha l&ngvariga Léra sig/fa Avbelasta egen
ratt/kompetent  konsulter erfarenhet tjdnst
personal
Halla jamn takt  Bra Arbeta Inre
i produktion kundrelationer  l&ngvarigt tillfredstallelse
Nuldge -
Framtida lage - kundféretag
Kundforetag Bemanningsforetag
Ansvarig chef Konsultchef — g
Mentor Konsult
Medarbetare Kandidater

Figur 8: DELTA Meta Architecture 6ver bemanningsprocessen

Analysen visar pa att de roller som 4r mest intressanta foér kunskapséverforing inom be-
manningsprocessen dr konsulten som ska lira sig arbeta i uppdraget, kravstillaren som av-
gor vilken kunskap som ir relevant for konsulten att ha med sig infér uppdraget och de
medarbetare som kommer vara delaktiga i att f6ra 6ver kunskap 4t den nya konsulten.

5.2 Undersd6kande intervjuer

I detta kapitel analyseras data fran de undersokande intervjuerna i relation till det teoretiska ramverket
kring kunskapsiverforing inom knowledge management. Respektive tema av den insamlade teorin analyse-
ras under enskilda rubriker. De fyra forsta delfapitlen inneballer en problematisering av bemanningspro-
cessen utifran principer for kunskapsoverforing. Den femte delen presenterar en analys av relationen mellan
mentor och lirling som identifierats som ett unikt overforingsdtt hos foretagen Bilia och I'T-foretaget. An-
vindandet av sdrskilda medarbetare utiver andra dverforingsmetoder skiljer Bilia och IT-foretaget fran de
andra undersokta foretagen varfor detta fenomen presenteras i ett separat delkapitel. 1 arje delkapitel av-
slutas med en summering av de microslutsatser som dragit fran varje analysdel.
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5.2.1 Kontext, hur kan bemanningssituationen se ut?

Under denna rubrik analyseras den kontexct och miljo som kunskapsoverforingen sker i samt de relationer
som finns mellan bemanningsprocessens intressenter, i forballande till det teoretiska ramverket.

Overféringen av kunskap ir beroende av att det finns ett gemensamt utrymme fér medar-
betare att interagera med varandra for att dela med sig av sin kunskap (Baek et al., 1999;
Shin et al., 2000), ett gemensamt sprak som skapar forstaelse mellan de 6verférande parter-
na och en forstielse for varandras information (Coleman, 1999). Marcus Holmberg pa Bilia
tar upp hur det dr viktigt att konsulten klarar av att ldsa av och foérstd hur dennes arbetssitu-
ation passar in i organisationen och att ta till sig sitt arbete utifran detta. Konsulterna pa Bi-
lia 4r menade att fa forstaelse for hur deras arbete dr relaterat till resten av organisationen
och vad deras syfte dr i forhallande till detta. For effektiv kunskapséverforing krivs dirfor,
enligt Ko et al. (2005) att det finns en kontext som mottagaren av kunskap kan etablera sig
sjalv 1 for att kunna forsta vad syftet 4r med kunskapen som fors 6ver. Konsulten behover
torsta helheten i kontexten for att lira sig sin del.

Huber (1991) menar att det ér littare att dela kunskap for individer som har en gemensam
forstaelse. Fa av de undersokta konsulterna hade tidigare erfarenhet av att arbeta med den
typen av arbete som uppdraget innebar. En stor del av konsulterna uppger att de inte 4r in-
tresserade av branschen de arbetar i, men att de ér intresserade av att arbeta hos foretagen
eftersom de kinde att uppgifterna skulle kunna bemistras utan for stor anstringning. Krav-
specifikation pa respektive konsult stills upp av kravstillaren vilket Martin Andersson som
konsult menar hade varit limpligare att en medarbetare som arbetar med eller nira konsul-
ten kommande arbetsuppgifter borde varit delaktig i. Christian Enfors haller med om att
han i hans fall var det oklart vad som férvintades av honom, sa hade det kunnat vara tydli-

gare med fortydligade av arbetsuppgifter.

Information om organisationens kontext férs over genom dess medarbetare (Coleman,
1999), vilket gor att konsulternas relation till resten av organisationen dr viktig for att denne
ska kunna ldra sig arbetet. Alla fyra mentorer uppger att de medvetet forsoker att arbeta
nira konsulterna, bade for att Gvervaka deras arbete och for att lira kinna dem. Mentorer-
na triffar den nya konsulten tidigt och far i vissa fall ta del av konsultens CV och ansékan
innan de triffas och kan bilda sig en uppfattning om dem. Att skapa en relation mellan in-
tressenterna 4r av vikt for att bittre kunna 6verfora kunskap och fa forstielse for den kun-
skap som 6verfors.

Finns det tid for att ha en intervju sa forsoker de tre kravstillarna att utféra denna for att
sjalva fa en introduktion till konsultens personlighet och andra faktorer dn som kan komma
att paverka arbetet. Att triffa en ny medarbetare tidigt kan dels att bidra till att kravstallaren
som dr ansvarig fOr bemanningen kan utvirdera konsultens och dels for att skapa en “In-
teraktiv Ba” (Nonaka & Konno, 1998) genom att kravstillaren borjar utvirdera hur vil
konsulten kommer att passa in. Dougherty (1992) menar att kravstéllaren behover avgéra
hur mycket kunskap som ska foras 6ver vid introduktionen och om det finns en vilja att ta
emot kunskap och om konsulten har kapacitet f6r att komma in i organisationen. Genom
att uppritta en relation till konsulten sa tidigt som méjligt finns det en stérre méjlighet av-
gora hur konsulten kommer att passa in i organisationens kontext och idven starta kun-
skapsoverforingen sé tidigt som mojligt.

Konsulten Monira Senoussi har upplevt att kulturen hos Trafikinformation har varit nega-
tivt riktad mot konsulter frin bemanningsféretag. Konsulterna Martin Andersson och
Christoffer Stiller har upplevt hur de fasta medarbetarna ger vissa skimtsamma kommenta-
rer om deras klider med bemanningsforetagets logotyp. Argote (2009) presenterar den ak-
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tiva kontexten som den del av foretagskulturen som frimjar lirandet, medan den latenta
kontexten 4ar det som avgor hur lirandet sker. Mentorerna uppger att det finns en troskel
for konsulter att komma in féretagskulturen, men att sd snart som de kommer 6ver denna
troskel sa kan de littare delta i arbetet pa ett effektivt sitt, ju snabbare en ny medarbetare
kan komma in i det gemensamma spraket hos foretaget, desto snabbare kan de ta till sig
den kunskap som behévs for att utféra arbetet (Coleman, 1999). Den kulturella tréskeln
hindrar delvis konsulten fran att komma in i foretaget och behdver dirfér minskas for att
frimja arbetet 1 den aktiva kontexten som Argote (2009) presenterar.

Mentorerna férklarar hur de ofta forséker prata med sina kollegor som har liknande upp-
drag for att dela med sig av idéer om hur de effektivt kan arbeta for att lira upp konsulter,
Nonaka (1991) och Lave och Wenger (1991) tar upp varianter for att formellt fraimja ska-
pandet av en gemenskap att dela kunskap igenom, nagot som inte sker hos nagot av de un-
dersokta foretagen. Konsulterna pa Bilia och Trafikinformation kan utnyttja medarbetarnas
kunskap genom att regelbundet kommunicera med dessa ute pa arbetsplatsen, nagot som
toresprakas 1 Nonaka och Konnos (1998) teori om “Ba”, som menar att det ir effektivast
att féra 6ver kunskap i nirheten av vart den anvinds. Nirheten vid introduktionen av en
ny konsult virderas som viktig samtidigt som denna narhet ocksd frimjar 6verférandet av
mer personlig kunskap.

Lave och Wenger (1991) menar att det for kunskapsoverforing dr viktigt att regelbundet
prata om arbetet for att féra 6ver ny kunskap at medarbetare samt vikten av att féra Gver
kunskap pa ett informellt sitt. I samband med att arbetet fortgar utvirderas om konsulten
passar in 1 organisationen och hur dennes arbete fungerar. Marcus Holmberg och Thomas
Fredgren menar att de inte planerar f6r méten med uppfdljning, men att konsulten hills
medveten om vad de bada kravstillarna tycker om dennes arbete genom att dagligen prata
om arbetet. P4 Trafikinformation har de utvecklat en process f6r uppféljining genom att
lata konsulten fylla i formuldr om vad som fungerat bra och vad som kan férbittras efter
varje arbetspass. Mentorn Michael Samuelsson tar upp hur de anvinder sig av antecknings-
block for att komma ihag fragor som dyker upp under arbetets gang for att fa dessa besva-
rade vid mé6ten och i samtal med kollegor, nigot som fortfarande anvinds av de mer erfar-
na medarbetarna. Inom Lave och Wengers (1991) communites of practice dr denna ater-
koppling mellan mer och mindre erfarna medarbetare, dir de mindre erfarna lyssnar till re-
dan existerades kunskap medan de mer erfarna diskuterar for att hitta ny kunskap, nigot
som saknas i de flesta av de undersokta foretagen. Det dr dirfor viktigt att konsulten kan
prata om arbetet med mer erfarna medarbetare som haft liknande arbetsuppgifter som
denne for att frimja forstaelse och kunskapséverforing.

5.2.1.1 Summering av hur kontext fé6r kunskapséverféring

Konsulten behover forsta helheten for att forsta hur uppdraget relaterar till andra delar av
verksamheten vilket kan frimjas genom att konsulten tidigt kan fa en forstaelse for foreta-
get och dess medarbetare. Mera erfarna medarbetare kan presentera och férklara hur kon-
sultens roll paverkar resten av organisationen.

Medarbetare nirmare konsultens roll som stéller upp kravstillningen leder till en battre fér-
staelse for vilka krav som finns pa konsultens kunskap infér uppdraget och samtidigt gora
det littare att uppritta en passande forstaelse och relation mellan de 6verférande parterna.

Det ir viktigt att uppritta relation mellan konsulten och medarbetarna och att f6rsoka gora
detta sa snart som moijligt genom att foretaget himtar in information om konsulten, och
konsulten tar del av information om fOretaget. Att uppritta en relation till konsulten sa
snart som moijligt hjilper till f6r att snabbt borja fora 6ver mera komplex kunskap da rela-
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tionen bidrar till en forstaelse mellan de Gverférande parterna vilket stimulerar 6verforing-
en. Mojligheten for konsulten att prata med medarbetare som har erfarenhet av liknande
arbetsuppgifter frimjar forstdelse och dirigenom kunskapsoverforing.

Den kulturella tréskeln behéver vara sa lag som moijligt £6r att konsulten ska kunna komma
in i féretagets kontext och ta emot kunskapen som fors 6ver i den aktiva kontexten samti-
digt som nirheten till den plats dir kunskapséverforingen sker kan bidra till att frimja
overférandet av mer personlig kunskap. Eventuella hinder f6r konsulten att accepteras av
organisationen ar viktigt att minska for att frimja kunskapséverforing.

5.2.2 Kunskapsformat, i vilka former formedlas kunskap

Under denna rubrik analyseras vilka kunskapsformer som anvinds av respektive kundforetag i beman-
ningsprocessen, i forbdllande till det teoretiska ramwverket.

Béde pa Bilia och CDVI finns en fokus pa det resultat konsulten vintas uppna och inte
nodvindigtvis pa hur arbetet utférts for att na resultatet. Det ar viktigt att veta vad som ska
goras, know-what (Johnsson et al., 2002), medan hur det ska utféras, know-how (Johnsson
et al., 2002), dr nagot som konsulten sjilv far arbeta fram enligt kravstillarna Marcus
Holmberg och Thomas Fredgren. Ljungberg och Larsson (2001) menar att fokus pa mit-
bara resultat ar ett sitt fokusera arbetet for att na 6nskade resultat. Genom att forklara for
konsulten vad som férvintas hellre 4n vad som ska goras, vilket Swap et al. (2000) menar dr
ett lampligt sdtt for konsulten att lira sig och skapa en egen fOrstaelse.

Pa Bilia finns det tillgang till dokumentation i form av instruktionsbécker och dokument
som beskriver hur arbete bor utféras. Hos Trafikinformation delas information om hur ar-
betet ska utféras ut via e-mail inf6r varje arbetsdag, medan konsulten hos CDVI sjilv far
ansvara for vilket material denne behdver f6r att utfora sina arbetsuppgifter. Michael Sa-
muelsson tar upp att det hos I'T-foretaget finns problem i att na den information som be-
hovs for specifika arbetsuppgifter att det dr mer effektivt att fraiga medarbetare om hjalp
istéllet for att sOka efter verktyg. Johnsson et al. (2002) kallar denna typ av data som finns
tillganglig 1 dokument fér know-what och kan liknas vid det som Nonaka (1991) kallar ex-
plicit kunskap. Denna kunskap ir littast att f6ra 6ver till nya anvindare genom text utan att
tappa sitt virde (Nonaka, 1991) och skulle dirf6r med f6rdel kunna anvindas av konsulten
sjalv om den finns tillginglig. Mentorerna Martin Andersson och Isak Craafoord menar att
de sillan anvinder den dokumentation som finns, utan de tycker att det dr effektivare att
lira ut pa andra vis. Martin Andersson och Isak Craaford vid Bilia och Michael Samuelsson
vid IT-féretaget papekar att dokumentationen ir bra att ha for att konsulten eller andra
medarbetare behéver paminna sig sjilv om arbetsuppgifter som utférs mer sillan.

Utéver dokumenten finns det pa Bilia ocksa tavlor och markeringar for att hjdlpa medarbe-
tare hitta och som hjilpmedel for arbetet. Pettersson et al. (2009) tar upp hur visuell styr-
ning tydliggor for att skapa snabbare 6versikt och det enklare f6r medarbetare att uppticka
forindringar. Konsulterna Christoffer Stiller och Martin Andersson pa Bilia berittar hur de
kan anvinda sig av dokumentationen om de inte kan na en medarbetare att friga om hjilp.
Eftersom det oftast finns tillgang till nedskrivet material, men som ofta virderas som svart
att na finns det ett behov av att géra detta material littare att hitta, nd och anvinda vid in-
troduktionen av nya konsulter.

En annan form av kunskap som Johnsson et al. (2002) presenterar dr “Know-why” som
innebir att konsulten och medarbetare forstar hur deras arbete paverkar resten av organisa-
tionen. Pa Bilia presenterar mentorn Martin Andersson hur hela féretaget fungerar vid for-
sta arbetsdagen. Samtidigt som han visar vart konsulten byter om, matsalen och kaffema-
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skinen. Martin Andersson anser att det dr viktigt att konsulten har kinnedom om vad de
andra medarbetarna arbetar med om konsulten skulle beh6va fraga om hjilp. Johnsson et
al. (2002) presenterar know-who som ett sitt att lira medarbetare vem som vet vad i orga-
nisationen. Hos alla organisationer sker en presentation av konsulten vid dennes férsta ar-
betsdag, 1 samband med detta presenteras ocksa de medarbetare som konsulten kommer att
arbeta med. Genom att sitta konsultens arbete i en stérre kontext kan en viss forstaelse for
know-why pa arbetsplatsen skapas

Ett annat hjilpmedel pa Bilia 4r de portritt av medarbetare som satts upp och som delvis
syftar till att lata medarbetare och kunder fa chansen att lira sig deras namn och verksam-
hetsomrade. Portritten visas tillsammans med layouten 6ver féretaget och visar var respek-
tive anstilld dr placerat med dennes yrkesroll utskriven. Know-who kan enligt Johnson et
al. (2002) vara kontextbunden kunskap att 6verféra men genom att koppla samman namn,
bild, yrkesroll och placering ges en karta Gver var vem som kan vad finns och hur denne ser
ut. Mojligheten for konsulten att lira sig och paminna sig om vad medarbetarna arbetar
med hjilper denne att komma in i arbetet och veta vem som gar att fraga om hjilp med
vad.

Motsatsen till explicit kunskap ir, enligt Nonaka (2001), tacit kunskap, vilket innebdr att
kunskapen dr svar att féra Over utan att den forlorar delar av sitt virde. Johnsson et al.
(2002) kallar detta for “know-how”. Hos Bilia, IT-Féretaget och Trafikinformation fors
denna kunskap 6ver dels genom konsultens medarbetare och dels genom den person som
tilldelas ansvaret for konsulten, en mentor som fungerar som en lirare och ett stoéd at kon-
sulten. Personlig och svaroverfoérbar kunskap behover hanteras tillsammans med medarbe-
tare for att kunna féras 6ver mer i en mer komplett. Att ha en sirskild person som ansvarar
tor upplirningen av konsulten gor de littare for konsulten att veta vem denne bor friga om

hjilp vid problem.
5.2.2.1 Summering av vilka kunskapsformer som féormedlas

Genom att fokusera pa vilket resultat som férvintas uppnas genom arbetet frimjas konsul-
tens mojligheter att skapa sin egen forstielse och dirigenom sjilv utveckla den kunskap
som beh6vs for att kunna utféra arbetsuppgiften.

Dokumenterat material om hur arbete utférs finns tillgingligt att féra 6ver till konsulten
men anvinds séllan eftersom det 4r svart att hitta och ofta kriver tidigare erfarenhet for att
forsta. Det finns fran konsulternas sida en vilja att ta emot nedskrivet material med det
saknas kompetens for att hitta och anvinda detta material, sirskilt i vid de tillfallen da med-
arbetare inte finns tillgdngliga.

Det ir limpligt att konsulten gar en presentation av arbetsplatsen sa att konsulten forstar
sin roll i foérhéllande till sina medarbetares roller, sa att denne kan fa en tidig forsaelse for
vilka medarbetare som finns och i viss man deras arbete och kunskap. Méijligheten f6r kon-
sulten att regelbundet paminna sig om sina medarbetares positioner bidrar till férstdelse for
vem som kan vad i féretaget och vem som gar att fraga for att hitta ritt information.

Arbete nira medarbetare frimjar 6verférandet av svarformulerad kunskap. Nir konsulten
tilldelas en kontaktperson kan denne enklare veta vem denne kan séka hjilp hos. Svaréver-
tord kunskap kraver interaktion med personer som har den kunskap som konsulten saknar.

5.2.3 Tillampade verktyg for kunskapsoéverféring

Under denna rubrik analyseras de verktyg som anvinds som overforingskanaler och som anvénds i de un-
dersokta foretagen, i forbdllande till det teoretiska ramverket.
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Introduktionen av konsulterna pa Bilia och IT-féretaget sker i huvudsak med hjilp av en
mer erfaren medarbetare som tidigare har arbetat i samma roll som konsulten. Kommuni-
kationen med medarbetare sker 1 huvudsak personligen i nirheten av den plats dir arbetet
utfors. Personliga samtal ansikte mot ansikte dr enligt Daft och Lengel (1986) den metod
tor overforing av kunskap som ger storst moijlighet for att fora 6ver djupare kunskap till-
sammans med mojligheten fér mottagaren att leverera personligt riktad feedback till den
6verforande parten. Hos IT-Foretaget finns det alltid méjlighet f6r konsulten att prata med
en kollega for att fa hjilp med arbetet, medan konsulterna pa Bilia, CDVI och Trafikinfor-
mation ibland kan limnas sjilva utan en medarbetare fysiskt i narheten. Det ar limpligt att
frimja kontakten mellan medarbetare, dven om det inte finns ndgon att na i nirheten av
platsen dir uppdraget utférs dd valet av 6verféringsmekanismer behdver avgoras beroende
pa nirheten mellan de delande parterna (Argote, 1999). Nirheten till medarbetare frimjar
overférandet av mer djup och omfattande kunskap varfor det dr limpligt vid inldrning av

komplexa arbetsuppgifter.

En specifik metod for att féra Gver kunskap ansikte mot ansikte mellan tva parter dr story-
telling (Swap et al., 2001). Hos Bilia, IT-Foretaget och Trafikinformation berittas en hel del
historier om hur arbetet gitt fel tidigare och hur konsulten inte bor utféra sina arbetsupp-
gifter, mentorn Martin Andersson pa Bilia berittar girna f6r nya konsulten om hur han
sjalv utférde arbetet tidigare, bade med historier om hur det gick bra och om misstag som
han gjort. Ett av de viktigaste syftena med storytelling ér att lira ut virderingar och normer
som finns 1 organisationen (Swap et al., 2001), nagot som mentorerna pa Bilia férscker dela
med sig av. Hos Bilia dr det viktigt att konsulten vet att det it tillitet att gora fel, sa linge
som konsulten ir irlig gillande sitt misstag och lir sig nigot frin det. Aven hos IT-
foretaget dr det viktigt att konsulten ir drlig kring sina misstag och forstar att det ar en tilla-
tande kultur dir de allra flesta misstag gar att 16sa, problem uppstar nir konsulten férsoker
gémma misstagen hellre dn att vara drlig. Historier hjilper till att lira konsulten vad som ir
tillatet i organisationen, vilket dr ett passande anvindningsomrade, dven om de har kapaci-
tet fOr att ldra ut sa mycket mer dn enbart hur tidigare medarbetare arbetat pa fel sitt.

Nir det inte finns mojlighet att prata direkt med konsulten anvinder CDVI och Bilia tele-
fonsamtal fOr att kontakta konsulten, nagot som Daft och Lengel (1986) tar upp som ett
bra sitt for att behélla méjligheten till direkt feedback, men som samtidigt mister en del av
djupet i kunskapen genom att kroppssprak och annat inte gar att ta del av. Hos Trafikin-
formation anvinds i huvudsak e-mail f6r att kommunicera med konsulterna, nagot som
Daft och Lengel (1986) tar upp om en bra metod sa linge syftet ér att leverera standardise-
rad information till manga mottagare. CDVI anvinder dven e-mail for att kommunicera
med konsulten, men da nir det krivs 6verféring av mycket information och dokument
som behovs for att utfora arbetet hellre 4n instruktioner for arbetet. I e-mail kan bilder,
kartor och annan visuell information bifogas vilket kan férenkla kunskapséverféringen och
da som Gardner (1994) menar dven stimulera andra delar av minniskors intelligens och
forenkla intagandet av kunskap. Enligt Huber (1991) begrinsas inte e-mail av tids- eller di-
stansmdssiga problem utan kan skickas och tas emot nir det passar de Gverférande parter-
na. E-mail kan dven sparas och dterfas av konsulten vid senare behov, men IT-verktyg be-
grinsas daremot av vilken kunskap som dr maojlig att fora 6ver dd kunskapen behéver vara
m6jlig att beskriva i text och bilder (Phang & Foong, 2010). Christian Enfors pa CDVI
uppger att han till stor del kommunicerar med resten av féretaget genom e-mail och tele-
fonsamtal, nagot som har att géra med att han inte arbetar pa samma plats som resten av
organisationen. Alavi och Leidner (2001) menar att mer opersonlig kommunikation som
genom e-post ar limplig ndr det dr kunskapen dr generell och mer oberoende av féretagets
kontext, dven Trafikinformation anvinder sig av e-mail for att leverera samma information
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till manga konsulter samtidigt. Nir det inte finns medarbetare tillgingliga f6r konsulten ar
det viktigt att det finns mojligheter fo6r denne att kunna komma i1 kontakt med dessa dnda.
Mer specifik eller standardiserad kunskap kan enklare foras Gver via text, men ju mer kom-
plex kunskap konsulten behéver, desto mer personlig kommunikation kommer verktygen
kunna férmedla.

Hos IT-Foretaget, Bilia och CDVI anvinds delvis redan dokumenterat material for att ut-
bilda konsulter, dokumentationen finns hos I'T-Foretaget lagrad i kunskapsdatabaser. S6k-
ningar efter kunskap i databaser stiller krav pa att personen som soker sjilv kan leta efter
ritt kunskap och samtidigt kan avgora vilken kunskap som ir relevant for arbetsuppgiften
(Daft & Lengel, 1986), nagot som enligt mentorn Michael Samuelsson kan vara svart, bade
for nya konsulter och f6r mer erfarna medarbetare. Svarigheten i att hitta passande material
gor att Michael Samuelsson fér det mesta fokuserar pa att lira ut direkt hellre 4n att ta tid
for att leta upp ratt material i databasen. Hos Bilia anser Isak Craaford att det dr lampligt att
forst lira ut arbetsuppgiften till konsulten innan han introducerar konsulten f6r det doku-
menterade materialet. Materialet anvinds i huvudsak nir konsulten kommit in i arbetet,
dels for att vidareutveckla dennes kompetens och dels for att konsulten ska kunna paminna
sig om arbetsuppgifterna. Eftersom det finns nedskrivet material, men som inte anvinds
vid introduktionen krivs det verktyg for att enklare kunna séka och hitta det material som
behévs for inldrning sa att denna kan komma att anvindas.

Parternas personliga relation till varandra paverkar vilken sorts mekanism och kanal som
bor anvindas (Argote, 1999). Martin Andersson pa Bilia férsoker att skapa en god relation
till konsulter som han lir upp. Han férséker ofta skapa kontakt och relation dven utanfér
arbetstid. I samband med att konsulter och mentorer arbetar vildigt nira varandra pa Bilia
sa finns det manga moijligheter for konsulterna att stilla fragor och ha en personlig och in-
formell kommunikation om arbetet (Alavi & Leidner, 2001). Dessa personliga kanaler som
uppstir nir 6verforingen sker mellan en mentor och en konsult dr, enligt Alavi och Leidner
(2001), ett effektivt sitt att féra 6ver komplex kunskap.

Chai et al. (2003) tar upp att £6r kunskap som idr svirare att féra 6ver dr det limpligare att
kombinera anvindandet av flera éverforingskanaler. Den huvudsakliga inldrningsprocessen
hos Bilia och IT-Foretaget ér att anvinda sig av mer erfarna medarbetare for att féra over
kunskap pa den plats dir arbetet utfors. De ar ofta nir det kommer till att lata konsulterna
vidareutveckla sin kompetens pa egen hand som andra verktyg anvinds fér éverforingen.
Hos Trafikinformation sker den forsta introduktionen delvis med hjilp av en nedskriven
arbetsbeskrivning och delvis med hjilp av medarbetare pa plats och utbildningstillfallen.
Christian Enfors vid CDVI har sjilv fitt sta for sin utbildning och introduktion efter att
den férsta introduktionen var avklarad. Overférandet av komplex kunskap kan frimjas ge-
nom att kombinera anvindandet av flera kanaler f6r att introducera konsulten for arbets-
uppgifter igenom. Denna anvindning av flera kanaler bor frimst fraimjas vid de tillfillen da
konsulten arbetar utan tillgang till medarbetare att kommunicera direkt med ansikte mot
ansikte.

Hos Bilia finns det méjlighet f6r konsulten att komma in i arbetet genom att f6lja kartor
och bilder som beskriver hur arbetet kan utforas. Petersson et al. (2009) menar att standar-
diserade processer ér enkla att visualisera medan Gardner (1994) tar upp att manniskor ldr
sig pa olika sitt dir vissa individer lir sig bast genom att visuellt stimulera sin inldrning,
Finns det mojlighet att visualisera arbetet bor detta géras, mer komplexa och fria arbets-
uppgifter kan behova dokumenteras pa annat sitt for att sparas for framtiden och delas
med nya medarbetare.
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5.2.3.1 Summering av tillampade verktyg fér kunskapsoéverféring

Direkt kommunikation med medarbetare pa den plats dir arbetet utfors frimjar 6verféran-
det av djupare och mer omfattande kunskap, vilket gér det limpligt att anvinda sig av
medarbetare for att féra 6ver denna djupare kunskap till konsulten. Personliga kanaler mel-
lan en mentor och lirling dr, om de finns tillgingliga, effektiva for att féra Gver komplex
kunskap.

Delning av historier genom storytelling bidrar till att skapa en bestiende fOrstielse for
normer och virderingar inom féretaget, nagot som borde tas till vara i de undersékta fore-
tagen.

Nir det inte finns medarbetare tillgingliga f6r konsulten dr det viktigt att det finns andra
kanaler som denne kan anvinda for att kontakta medarbetare eller sjilv ska upp den kun-
skap som behovs for att slutféra en arbetsuppgift. Mer direkt kommunikation frimjar 6ver-
férandet av mer komplex kunskap medan mer indirekt kommunikation gbr det limpligt att
fora 6ver mer standardiserad kunskap for fler mottagare. I de fall didr dokumenterad kun-
skap inte anvinds finns krivs det att det finns verktyg for att enklare s6ka och hitta den
kunskap som finns sparad.

Overférandet av komplex kunskap kan dven frimjas genom att kombinera flera mekanis-
mer for 6verforing, vilket dr limplig ndr det saknas medarbetare som kan stédja konsulten
vid behov. Finns det méjlighet att visualisera arbetet bor detta géras for att stimulera fler
sinnen och dirigenom frimja inlirningen.

5.2.4 Mottagarens kapacitet féor kunskapsoverforing

Under denna rubrik analyseras mottagarens kapacitet, vilja och motivation for att ta emot kunskap, i for-
héllande till det teoretiska ramverfket.

Christoffer Stiller menar att han till en bérjan fick ta sig an sina arbetsuppgifter i en lugn
takt och Martin Andersson siger att han arbetsuppgifter successivt vixt vilket de bada fun-
nit utvecklande och motiverande. De har fitt tid till att i egen takt lira sig arbetsuppgifter-
na. Therese Svird ndmner att ett vanligt problem kan vara att en vanlig nyanstilld fir en
gedigen introduktion medan en inhyrd konsult forvintas prestera direkt. Richter och Der-
balla (2009) menar att tidsbegrinsningar och 6verbelastning av information till mottagaren
ir tva vanliga hinder for att kunskapsoverforing. Genom att successivt 6ka arbetsbérdan
och arbetsuppgifterna sikerstills att kunskapen hinner absorberas, en gemensam kontext
byggs upp att utga ifrin och motivation genom varierande utvecklande uppgifter skapas.

Konsulten som ska lira sig nya arbetsuppgifter behéver vara motiverad for att lira sig dessa
(Szulanski, 1996), Monira Senoussi, Martin Andersson och Christoffer Stiller har motiverat
sig sjilva genom att ett bra arbete hos kundféretaget kan leda till mer arbete i framtiden.
Ko et al. (2005) tar upp att denna form av extrinsic motivation kan hjilpa konsulterna att
snabbare ta in den kunskap som delas med dem. Alla konsulterna bildade egna virderingar
om varfér det skulle vara bra om de kunde lira sig arbetet snabbt, Martin Andersson sig
det som att hans tid pa Bilia skulle vara en begrinsad tid med hart arbete medan Monira
Senoussi motiverade sig genom att férsoka tivla mot de kvoter som Trafikinformation sat-
te upp for dagarna. Christian Enfors ser det som en personlig egenskap att han girna for-
soker lira sig sa mycket som mdjligt om ett amne, vilket gjorde det mer motiverande till att
lira sig mer om de program som anvindes pa CDVI. Intinsic motivation stirks om motta-
garen kan skapa en personlig relation till féretaget och kommer att vara virdefull nir det
kommer till att lira sig tacit kunskap som krivs for arbetsuppgifter (Ko et al., 2005). Kon-
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sulterna har behovt motivera sig sjilva for att lira sig utféra sina arbetsuppgifter, eftersom
konsulterna inte fatt nigon extra ersittning for att de liar sig mer sd har de satt upp egna
mal och virderingar som de antingen kopplar till sig sjilv som person eller till féretaget
som de arbetar for.

Ett problem som kan uppsta for en konsult dr att den information som fors Gver till denne
ir tvetydig eller pa annat sitt problematisk att ta in (Szulanski, 1996). Ett sitt som denna
tvetydighet har visat sig hos de undersokta foretaget dn anvindandet av facksprik. Konsul-
terna vid Bilia har varit tvungna att lira sig mer branschspecifika termer och olika arbets-
moment som finns hos foretaget, det har inte funnits ndgot hjilpmedel f6r dessa termer
utan det enda sittet att lira sig har varit att friga nagon med mer erfarenhet. Hos Trafikin-
formation har det funnits firre termer som ar svira att forstd, men dven har har konsulter-
na fatt friga mer erfarna medarbetare om hjilp. Christian Enfors pa CDVI har som konsult
sillan haft nagon att fraga om hjilp och den information som han sjilv inte kunde forsta
var han tvungen att séka upp sjilv. Komplexiteten hos den kunskap som férs 6ver innebar
ett problem f6r mottagaren och det kan krivas att tar del av tidigare kunskap innan han kan
himta in ny kunskap (Szulanski, 1996), nagot som férvintades av Christian Stiller da han
himtades in f6r att bidra med kunskap som saknades i foretaget. Utlirandet av tvetydighe-
ter kommer vara beroende av att det finns medarbetare narvarande, i de fall dar konsulten
inte kan komma i kontakt med en medarbetare kommer detta att leda till ett problem for
konsulten och dennes arbete.

Det storsta problemet vid kunskapséverforing ér, enligt Szulanski (1996), mottagarens ka-
pacitet att himta in och forsta den kunskap som f6rs 6ver. Konsulterna vid Trafikinforma-
tion och CDVI har behov av att himta in kunskap pa egen hand utan sirskild hjilp for att
lira sig den. Detta problem ir mindre vanligt hos Bilia och IT-Féretaget dir det finns fler
kollegor nirvarande som kan hjilpa till att skapa den kontext som behovs for fOrstaelse.
Ett liknande problem ir det som Hu et al. (1998) kallar ’not invented here-syndrome” vil-
ket innebir att méinniskor inte vill ligga ner tid pa nagot som de sjilva inte varit med och
utvecklat och har fortroende for. Brist pa tillit mellan de 6verférande parterna bidrar till
problem foér overforingen (Szulanski, 1996). Vid Trafikinformation har Monira Senoussi
uppfattat det som att féretaget inte hade full tillit till de konsulter som hyrdes in, detta gjor-
de det mindre motiverande att ta till sig den information som féretaget férsokte fora Gver
genom e-mailutskick. Tilliten mellan foretaget och konsulterna dr generellt sett bra, vilket
frimjar 6verférandet av kunskap mellan parterna. I de fall dir konsulten kint att tillit sak-
nats har detta kunnat skapa problem for att ta till sig mer 4n den nédvindigaste kunskapen
tor att kunna utféra uppdraget.

Hos IT-Foretaget far konsulten tillgang till anteckningsblock och firdiga fragor att anvinda
under sin introduktion och upplirning. Dysthe (2001) menar att det dr limpligt vid utveck-
ling av ny kunskap att personen kan reflektera Gver sitt eget lirande, ndgot som bade kon-
sulten och de mer erfarna medarbetarna vid I'T-Foretaget anvinder sina anteckningsblock
till. Ldrandet, idéer och l6sningar antecknas och tas med till m6ten med kollegorna for att
anvandas vid utveckling av bade den egna och féretagets processer. Denna anvindning av
anteckningar frimjar lirandet hos bade konsulter och mer erfarna medarbetare och ger
samtidigt tillgang till ett enkelt sitt att spara och hitta information som uppfattats som vik-
tig att komma ihag.

5.2.4.1 Summering av mottagarens kapacitet fér kunskapséverféring

Genom att successivt Oka arbetsbérdan kan konsulten lira sig arbetsuppgifterna noggrant
innan denne foérvintas utvecklas vidare och bygga ut sin roll mera grundligt.
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Konsulternas egna malsittningar har varit det som drivit konsulterna till att ldra sig mera
om sin roll 1 kundféretaget, méjligheten till fortsatt arbete har gjort att konsulterna motive-
rat sig till att gbra ett bra arbete. Nir foretaget inte visar tillit till konsulten minskar dennes
motivation till att gbra ett bra arbete och fortsitta lira sig arbetsuppgifter vilket gor det vik-
tigt att konsulten kdnner att denne har férstaelse frin sin omgivning.

Tvetydig kunskap dr beroende av att det finns medarbetare i nirheten for att lira ut detta.
En mer proaktiv hallning till 6verférandet av denna kunskap ar viktig for att konsulten ska
kunna paminna sig sjilv om termer och betydelser. Féretagens facksprik dr ett exempel pa
tvetydig kunskap som skulle vara méjlig att fora 6ver med hjilp av nedskrivet material lik-
vil som kommunikation med medarbetare.

Nedteckning av tankar, idéer och information frimjar lirande 1 hela organisationen varfor
det ir viktigt att konsulterna tillits f6éra anteckningar under introduktionen. Dessa anteck-
ningar fungerar som ett stod for konsulten att lira sig sin roll och foér mera erfarna medar-
betare for att utveckla arbetsprocessen.

5.2.5 Mentor/larling-relation fér kunskapsoverfoéring

Under denna rubrik analyseras de foretag som anvinder sig utav en mentor som en kanal for overforing av
kunskap i forhallande till det teoretiska ramverket. Denna del av analysen rir enbart foretagen Bilia och
IT-foretaget da dessa utiver andra metoder ocksd anvinder sig av den sarskilda rollen av att en ansvarig
medarbetare finns tillganglig for konsulten att ta bjalp a.

Marcus Holmberg tar som ansvariga for rekryteringen av en ny konsult upp att det ar kon-
sultens personlighet som idr det viktigaste f6r att avgéra hur vil personen kommer komma
in i arbetet. Det ir, enligt Marcus Holmberg, viktigt att konsulten kan klara av att ta till sig
kunskap och att det samtidigt finns ett intresse for att lira sig hellre dn ett intresse for den
specifika branschen. Konsulten Martin Andersson menar att en mentor eller tidigare kon-
sult i samma roll skulle kunna varit med och utformat kravspecifikation for att den skulle
kunna fungera bittre da han anser att han som konsult efter en tid férstar sig pa vad som
krivs for att klara av arbetet battre 4n andra i1 foretaget. Att mentorn far delta i urvalspro-
cessen kan sikerstilla att daliga relationer inte uppkommer mellan killa och mottagare
(Shin et al., 2000). Nir personen som dr menad att arbeta ndrmast konsulten far delta i ur-
valet kan bade kraven pa konsultens kunskap, personlighet och motivation avgoras infoér
arbetet borjar och av en person som har forstielse f6r vilka av dessa egenskaper som be-
hévs for rollen som konsulten ska fylla.

IT-Foretaget anvinder sig av sirskilda personer som visat sig klara av arbetet bra. Michael
Samuelsson har flera ganger blivit nominerad till arets konsult hos sitt bemanningsféretag
och har dirfér en sirskilt djup kunskap om det arbetet som ska utforas. Swap et al. (2001)
menar att en expert pa dmnet kan artikulera generella regler som bor féljas och dirigenom
fora Gver sin erfarenhet till en ny medarbetare. Experten dr dock inte alltid den som dr bist
limpad for att lira ut, enligt Swap et al. (2001) sa dr det limpligt om det inte finns ett for
stort kunskapsgap mellan den mottagande parten och mentorn, vilket gor det limpligt att
vilja en mentor som bland de personer som nyligen arbetat med de arbetsuppgifter som
ska ldras ut. Detmer och Shortligge (1997) menar att det dr viktigt mentorn har uppdaterad
kunskap. Hos I'T-Foretaget, men framfor allt hos Bilia 4r mentorn en person som har arbe-
tat i eller ndra den position dir en ny konsult kommer in for att arbeta. Hos Bilia anvinds
mentorer som antingen arbetar med liknande arbetsuppgifter eller tidigare konsulter som
nyligen utfért uppdraget men som gatt vidare till mer avancerade arbetsuppgifter. Det ar
enligt Swap et al. (2001) viktigt att det finns en gemensam kontext mellan mentorn och
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konsulten som stéd for utbildningen. Mer gemensam kontext bidrar till att littare dela
komplex kunskap mellan de tva parterna (Coleman, 1999), vilket sker i samband med att
mentorerna har arbetat eller fortfarande arbetar med samma typ av arbetsuppgifter. For att
relationen mellan de 6verférande parterna ska vara bra behover det finnas en nirhet och
forstaelse for varandras arbete, denna forstaelse 4r littare att uppnd om mentorn nyligen
arbetat med samma typ av arbetsuppgifter som lirs ut till konsulten.

Freire (1998) menar att en mentor inte direkt overfér kunskap at mottagaren utan istallet
visar denne hur han kan skapa sin egen kunskap, nagot som sker hos Bilia och IT-Foretaget
genom att mentorerna liter den nya konsulten f6lja dem en tid innan denne forvintas klara
av arbetet pa egen hand. Denna typ av upplirning kallar Swap et al. (2001) learning by ob-
serving och presenterar detta som en av de bidsta metoderna for att lira ut igenom da det
utéver arbetsuppgiften ocksa visar mottagaren vilka rutiner som finns, ledningssystem,
maktaspekter, normer och virderingar. Hos IT-foretaget far den nya konsulten sitta till-
sammans med mentorn de forsta arbetsdagarna innan denne tillats att sjilv arbeta i syste-
met, efter en tid tillits konsulten utféra arbetet medan mentorn dvervakar att det utfors pa
ritt sitt. Slutligen far konsulten sin egen arbetsstation varpd mentorn ofta finns tillginglig
tor att svara pa fragor som dyker upp. Dewey (2003) tar upp att det dr igenom denna repe-
tition dr ett bra sitt for en mottagare att himta in ny kunskap. Genom att lita konsulten
observera medarbetare kan mentorn 6vervaka medan konsulten far tid att lira sig innan
denne forvintas prestera. Konsulten fiar en mojlighet att utveckla ett eget arbetssitt som
passar battre dn det specifika som mentorn visar.

Hos Bilia far den nya konsulten en genomgang av hur arbetsuppgifterna kan utféras till-
sammans med det resultat som uppgifterna forvintas leverera, efter denna genomgang ar
konsulten fri att utveckla sitt eget arbetssitt, sa linge som resultatet 4r det samma. Swap et
al. (2001) tar upp learning by doing som det arbetssitt dir expertis utvecklas genom uppre-
pat arbete. Overforingen av kunskap inom learning by doing sker genom att mentorn visar
arbetet och resultatet si att mottagaren kan se, upprepa och vidareutveckla detta. Efter att
konsulten pa Bilia fatt introduktionen om arbetet sa férvintas denne sjilv klara av arbetet,
men med mentorn nira tillginglig for att svara pa fragor och eventuellt upprepa introduk-
tionen om konsulten skulle leverera fel resultat. Swap et al. (2001) tar upp att det dr viktigt
att lata mottagaren ha frihet att utveckla kunskap sin egen kunskap och hitta den bista 16s-
ningen f6r honom och kallar detta for learnig by thinking. Om konsulten har friheten att
forsoka utféra en uppgift flera ganger under vervakning av och i kommunikation med
medarbetare kan mer komplex kunskap foras Gver och bevaras hos konsulten.

Swap et al. (2001) tar upp att Sverféringen av kunskap mellan en mentor och en lirling inte
enbart rOr sig 1 en riktning och att mentorn kan lira sig av konsulten medan Huber (1991)
menar att lirandet stimuleras om det finns utrymme f6r olika tolkningar. I samband med
att konsulten hos Bilia utvecklar sitt eget arbetssitt finns det mojlighet for denne att dela
med sig av detta till sin mentor, 4ven om mentorn Martin Andersson menar att han sjilv
inte tror att en konsult skulle kunna lira honom nigot han inte redan vet om arbetet. Over-
toringen frimjas om den lirande parten anser att mottagaren har anvindning av den kun-
skap som fors 6ver (Huber, 1991). Michael Samuelsson berittar att han genom att lira upp
konsulter ofta kommer i kontakt med uppgifter han sjilv inte utfér regelbundet vilket gér
att han kan repetera dessa tillsammans med konsulten och dirigenom utveckla sin egen
kunskap. Detta presenterar Michael Samuelsson som en av de anledningarna till varfér han
motiveras till att hjilpa nya konsulter. Det finns ofta utrymme for konsulten att uttala sig
om arbetet, men medarbetarna fokuserar inte sa mycket pa de tankar som konsulten har.
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Mentorer lir sig i huvudsak genom att repetera den kunskap som de sjilva lir ut till konsul-
ten.

Eftersom tacit kunskap dr personlig, si menar Deci (1975), att det krivs motivation for
mentorn att féra Gver sin kunskap till mottagaren, medan Coleman (1999) tar upp att det ir
viktigt att det finns tillit mellan de delande parterna. Martin Andersson och Isak Craafoord
pa Bilia tar upp att de girna lir upp nya konsulter sa linge som konsulterna visar intresse
for att lira sig, de tva mentorerna tar upp att deras motivation till att féra 6ver sin kunskap
kommer frin att de sjilva fir en chans att vixa i sin arbetsroll nir de har en person att an-
svara for. Ko et al. (2005) tar upp inre motivation, intrinsic motivation, som en viktig killa
tor de delande parterna for att na effektiv kunskapsoverféring, ingen av mentorerna har ta-
git emot nagon form av ersittning fér att de lir upp nya konsulter dé yttre motivation, ex-
trinsic motivation, kan uppfattas som att organisationen forsoker képa mentorns kunskap
(Deci et al., 1975). De medarbetare som ansvarar for upplirningen av nya konsulter moti-
verar sig sjilva internt genom deras intresse for att lira ut, deras egen utveckling inom rol-
len eller genom att kinna att de far en position med ansvar. Denna inre motivation ér batt-
re fér dem som kidnner att de har en nira relation till féretaget.

5.2.5.1 Summering av mentor/ladrling-relationen fér kunskapséverféring

Nir medarbetare nira konsultens roll far vara med och avgéra kraven pa konsulten kan en
nirmare specifikation géras och en konsult som passar rollen bittre hittas. Det behover
finnas en nirhet mellan de Sverférande parterna, denna nirhet dr enklare att hitta om men-
torn nyligen arbetat i en likande roll som konsultens och ddrigenom har forstielse vad som
krivs for att kunna utfora arbetet.

Om konsulten far observera en medarbetare nir denne utfér arbetsuppgifterna och konsul-
ten far underlag fOr att utveckla ett eget arbetssitt som passar bittre dn det specifika som
mentorn visat. Genom denna form av Overforing kan konsulten férstid arbetsuppgifter,
krav och kultur som finns rorande rollen. Om konsulten fir 6vervakning av en medarbeta-
re ndr denne introduceras for arbetet finns det moijlighet f6r direkt kommunikation och
mera komplex kunskap kan foras 6ver och bevaras.

Mentorerna vidareutvecklas genom att repetera arbetsuppgifter tillsammans med konsul-
terna, det hade dven varit bra fér vidareutvecklingen om konsulten fatt mera gehér for sina
asikter om arbetet. Denna vidareutveckling av mentorernas eget arbete bidrar till att det
finns ett virde 1 att verka som mentor f6r en ny konsult. Extern motivation dr bra for att
snabbt komma in i rollen men for att fortsitta lira ut behéver det finnas en personlig rela-
tion till féretaget som motiverar mentorn till att kinna ansvar for dess utveckling.

5.3 IT-stod for kunskapsoverforing

I detta delkapitel diskuteras hur I'T-verktyg kan stodja kunskapsiverforingen i bemanningsprocessen ut-
tfran etablerade teorier om I'T-verktyg for kunskapsiverforing.

Flera principer hos knowledge management dr mojliga att stodja med hjilp av I'T verktyg
(Song, 2007). Song (2007) varnar for faran att forlita sig for mycket pa I'T vid overforing av
kunskap da det dr svart att férmedla ritt kontext utan att del delande parterna har en per-
sonlig kontakt. De delar som dr méjliga att anvinda fér 6verforing ska dnda kunna anvin-
das for att forenkla Gverforingen vid bemanningsuppdrag. Vid valet av konsult virderades
konsultens personlighet som en viktig faktor for att komma in 1 foretaget. Mojligheter for
bemanningsforetaget att leverera konsultprofiler kan vara ett sitt att bidra till forstaelse for
konsultens personlighet och en mer limplig kandidat viljas.
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Beroende pa de 6verforande parternas nirhet till varandra och komplexiteten hos den kun-
skap som ska foras Gver finns det krav pa att menar Daft och Lengel (1987) att en kombi-
nation av verktyg dr limpliga f6r 6verféringen. Finns det mojlighet att kombinera anvind-
ningen av text, visualisering och beskrivningar ansikte mot ansikte kan kunskapen idven
komplex kunskap foras Gver utan att férlora sa mycket av sitt virde.

Kunskapsportalen dr en plats dir organisationen samlar kunskap f6r att medarbetare ska
kunna na denna (Song, 2007). Genom att etablera en plats dir kunskapen finns samlad kan
kundfdretagets medarbetare veta vart de kan vinda sig fOr att hitta den kunskap som de
behover for arbetet eller for att férmedla vidare till mindre erfarna medarbetare. Med hjilp
av Intelligenta agenter finns det mojlighet att automatiskt soka efter kunskap i killorna
(Song, 2007) vilket ger medarbetare chansen att snabbt hitta den information som de be-
héver hitta. Medarbetarna pa Bilia och I'T-féretaget beskriver hur de har tillang till material
att lara ut igenom, men hur de sillan anvinder detta da det ofta gir snabbare att forklara
tor konsulten direkt dn att ta stod hos materialet. Song (2007) presenterar mojligheten att
etablera ett gemensamt bibliotek att dela dokument igenom, detta bibliotek skulle dven det
kunna fungera som ett hjilpmedel for att soka efter anvindbara dokument igenom. Genom
att ha kunskapen samlad och indexerad blir den enklare att hitta och kan darfér komma att
anvindas oftare dir det finns méjlighet f6r konsulten att utféra sjilvstudier.

Song (2007) presenterar groupware som en plats dir personer kan dela med sig av informa-
tion som dr intressant for gruppen. Via groupware som ir tillgingligt f6r bade bemannings-
toretagets konsulter och kundféretag finns det méijlighet att féra 6ver relevant information
om vart uppdraget utfors, vem konsulten kan kontakta, relevanta tider f6r uppdraget och
personer som tidigare arbetat i samma roll. Genom denna virtuella plats kan explicit kun-
skap presenteras och dven en forsta presentation av vem som vet vad, know-who (Johns-
son, 2002). Nya konsulter skulle tidigt kunna fa kontakt med mer erfarna konsulter och ha
mojlighet att fraiga om saker som kan vara oklart.

En webbsida presenterar offentlig information (Song, 2007) som kan vara anvindbar for
att skapa en forsta kontakt till foretaget. Kontexten ir viktig fOr att skapa en forstaelse mel-
lan de 6verférande parterna och en méjlighet att simulera denna kontext kan enligt Shin et
al. (2000) bidra till att den relation mellan parterna som behévs for kunskapséverfoéring
etableras snabbare (Ko et al., 2005).

IT-verktyg medfér moijlighet till snabbare aterkoppling mellan de delande parterna men
dven for hur det gar f6r konsulten och information kan samlas in fran konsulter och fore-
tag pa bade bra och diliga saker till att utvirdera konsultens utveckling igenom. Direkt
kommunikation med hjilp av videokonferens, e-mail och instant messaging gor det mojligt
att fora 6ver denna information mellan flera parter (Daft & Lengel, 1987; Song, 2007). Al-
avi och Leidner (2001) och Chai et al. (2003) tar upp att ju mer komplex kunskap som ska
foras 6ver kan kriva en kombination av flera kanaler f6r att 6verfora si mycket av kontex-
ten och komplexiteten hos kunskapen som méjligt.

Gemensamma IT-verktyg medfor dven en lagringsformaga dir kunskap kan sparas, sékas,
aterfas och sittas in i en storre kontext baserat pa den tidigare diskussion och kommunika-
tion som lett fram till dess utveckling. Christian Enfors vid CDVI nidmner att han anvint
sig av webbsidor, forum och andra webbaserade kunskapskillor for att soka efter informa-
tion for sitt uppdrag. Sparad kunskap ses som organisationens minne och bor ateranvindas
for att kunna féras 6ver till nya medarbetare (Sena & Shani, 1999).

Kontext Kunskapstyp Verktyg Mentor Mottagare
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Kunskaps- Samarbete mel- | Stor mingd ex- | Opersonlig Hitta kunskap | Ta del av tidi-
lan medarbeta- | plicit kunskap Sverforing till att fora 6ver gare kunskap
Portaler re flera medarbeta-
re
Intelligenta Later medarbe- | Stor mingd ex- | Automatisk Soka efter kun- | Soka efter
tare fokusera plicit kunskap s6kning av in- skap att féra kunskap
agenter pa arbetet formationida- | dver
tabaser
Dokument- Samarbete mel- | Stor mingd ex- | Opersonlig Hitta kunskap | Ta del av tidi-
. lan medarbeta- | plicit kunskap Sverforing till att fora 6ver gare kunskap
hantering re flera medarbeta-
re
Groupware Gemensamt ut- | Delning av per- | Personlig eller Samarbete med | Lira genom
rymme f6r sonlig kunskap opersonlig 6ver- | andra mentorer | mer erfarna
samarbete mellan anvinda- | foéring till flera medarbetare
re medarbetare
Webbsida Introduktion Delning av of- Opersonlig Mojligt att Hitta offentlig
av kundféretag | fentlig, explicit Sverforing till hinvisa till explicit kun-
kunskap flera medarbeta- | publicerad in- skap
re formation
Video- Skapar storre Delning av dju- | Direkt personlig | Overfora ansik- | Overfora an-
nirhet mellan pate kunskap visuell 6verfo- te mot ansikte | sikte mot an-
konferens parterna ring sikte
E-mail Etablera kon- Delning av in- Personlig text- Overféring av | Ta emot ex-
takt for Gverfé- | formation och baserad 6verfé- | explicit kun- plicit kunskap
ring explicit kunskap | ring skap
IM/Chat Etablera kon- Delning av in- Direkt personlig | Direkt 6verf6- | Ta emot ex-
takt for 6verfo- | formation och textbaserad ring av explicit | plicit kunskap
ring explicit kunskap | 6verforing kunskap

Tabell 6: IT-verktygs anvindning vid bemanningsprocessen

Genom att anvinda flera av de nimnda verktygen for att stédja 6verféringen av kunskap
kan 6verféringen mellan medarbetare och konsulter férenklas genom att lita kunskapen
behilla mesta mojliga innehall och kontext. Ett évervigande av vilka processer i beman-
ningsarbetet och introduktionen av nya konsulter som féretagen anser dr virda att fokusera
pa kan behova utvirderas da det beroende pa kundféretagets behov kan innebira skillnader
gillande vilket typ av kunskap som prioriteras. Uppdraget behover vara utférmat sa att
konsulten enkelt kan komma 4t 16sningarna for att dessa ska ha effekt pa kunskapséverfo-

ringen.

5.3.1

Summering av IT-stéd fér kunskapséverféring

Genom IT-verktyg kan konsultens profil sparas och littare levereras till féretag som ir in-
tresserade for att utvirderas om konsulten kommer att passa in 1 den tilltinkta rollen.

Kombinationer av flera verktyg f6r 6verforing frimjar Gverforande av flera former av kun-
skap varfoér mera komplex kunskap kan delas genom dessa.

Med hjilp av gemensamma sidor, portaler och bibliotek att samla kunskap inom kan fére-
taget stodja konsultens egna studier fOr att ldra sig arbetet vilket dr en viktig aspekt nir kon-
sulten inte kan na medarbetare for att utvecklas vidare.
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Groupware dr ett mojligt verktyg for att uppritta kontakt med medarbetare genom nir des-
sa inte 4r mojliga att na pa plats. Groupware idr ocksa limpligt som ett forsta steg att skapa
relationer till medarbetare att arbeta genom och dirigenom frimja kunskapséverféring mel-
lan parterna.

Verktyg for dterkoppling och kommunikation genom olika meddelandeverktyg och konfe-
rensfunktioner stimulerar kunskapsoverforing mellan individer da det férenklar 6verféran-
det av kunskap samtidigt som det tilliter kombinering av flera verktyg for delning av mera
komplex kunskap.

Kundféretaget behover avgora hur mycket resurser som de dr villiga att spendera for att
utveckla moijligheterna for kunskapsoverféring genom IT-baserade verktyg. Beroende pa
rollens kontakt med teknologiska 16sningar kommer det vara olika svart att implementera
16sningar for kunskapsoverforing som konsulten har moéijlighet att enkelt komma at.
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6 Slutsatser

I det sjitte kapitlet summeras undersékningen i form av de slutsatser som dras. Slutsatserna aterkopplar till
undersokningens syfte och fragestillningar. Kapitelt avslutas med en validering av resultaten.

Undersokningen dmnade kartligga processen fér bemanning for att identifiera olika for-
bittringsforslag med och utan inslag av I'T-verktyg som stod. Unders6kningens syfte dr att
kartligga bemanningsprocessen och identifiera om och hur kunskapséverforingen kan ef-
fektiviseras och stédjas med hjilp av verktyg som bygger pa principer f6r knowledge ma-
nagement. Fragan som undersokningen grundats pa lyder:

Hur kan kunskapséverforingen utvecklas for introduktionen av ny bemanningspersonal?
De slutsatser som dragits fran undersékningen dr att :

- Vid kunskapséverféringen 1 bemanningsprocessen finns framforallt tre viktiga in-
tressenter, kravstillaren, konsulten och medarbetarna

- Detir viktigt att konsulten forstir kontextens helhet och kan skapa relationer till
medarbetarna

- Det ir viktigt att ta hdnsyn till vilken typ av kunskap som ska férmedlas till konsul-
ten och att formedla denna kunskap pa ett laimpligt sdtt

- Det ir viktigt att det finns flera olika 6verféringskanaler som ir tillgangliga f6r kon-
sult och medarbetare

- Det ir viktigt att belasta konsulten i ett successivt 6kande tempo for att motivera
konsulten till att lira sig mer

- Detir viktigt att vilja en motiverad mentor i en roll som 4r nirmare konsultens
kunskapsbehov

- IT-stéd kan pa flera sitt anvindas for att stédja kunskapséverforingen i bema-
ningsprocessen genom att 6ka méjligheten och tillganglicheten i att Gverfora kun-
skap 1 flera olika format

For att utveckla sitt arbete med introduktionen av ny bemanningspersonal kan organisatio-
ner utifran de punkter som belysts sidkra att ritt aktiviteter sker genom att anvinda en

checklista (Bilaga 4).

6.1 Validering av resultatet

Jacobsen (2002) menar att resultaten av en kvalitativ underskning kan generaliseras genom
att undersokningen kan understryka att urvalet av respondenter ir representativa fér popu-
lationen och genom att kunna hanvisa till studier frain andra sammanhang som stodjer r6-
nen. Da det saknas tidigare forskning kring dmnet av kunskapsoverforing at tillfillig perso-
nal ligger en stor fokus av valideringen péd uppgiftslimnarvalidering, en undersokning av
hur tillf6rlitligt urvalet av respondenter dr for populationen (Jacobsen, 2002). Genom att
hélla ett seminarium tillsammans med respondenterna for att underséka hur de férhaller sig
till och om de kinner igen de fenomen som undersokningen patraffat kunde respondenter-
na ur sin synvinkel validera resultaten. Jacobsen (2002) menar att de personer som férvin-
tas kdnna till det aktuella fenomenet inte ricker som den enda valideringen fér en under-
sokning da det ofta dr en forskares uppgift att blottligga forhallanden som inte édr helt
sjalvklara f6r undersékningens intressenter.

Jacobsen (2002) tar upp hur en kvalitativ forskningsansats bygger sin validitet pa de kallor
som data himtas ifrin, en undersékning blir inte bittre in den kunskap som finns hos un-
dersokningens killor. De respondenter som deltagit i undersékningen har varierande erfa-
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renhet av det studerade fenomenet. De personer som intervjuats som ansvariga for proces-
sen har haft flera ars erfarenhet av att arbeta med upplirningen av nya konsulter, medan de
konsulter som intervjuats enbart har haft en kort tid f6r att komma in i rollen som beman-
ningskonsult. Alla respondenter dr aktiva i bemanningsprocessen och dr ofta dven inblan-
dade i upplirningen av nya konsulter, Jacobsen (2002) menar att det dr av vikt att respon-
denterna dr ndra fenomenet som studeras for att lita det finnas sa fa tolkningsnivier som
mojligt. De tillfragade respondenter som nekade till att stilla upp intervju var foéretag som
sysslade med uthyrning personal men som inte ville kalla sig f6r bemanningsforetag.

Anvindandet av bemanningsféretag kan verka som ett nagot kontroversiellt imne da vissa
uppfattar det som negativt och utnyttjande av arbetstagaren av ett féretag, nagot som inte
uppfattats under undersékningen. Jacobsen (2002) menar att det kan vara ett problem om
uppgiftslimnaren kan ha en anledning till att vilja d6lja ndgon aspekt av det studerade fe-
nomenet. De respondenter som stillde upp frain bemanningsféretagens sida var villiga att
fritt dela med sig av hur arbetet 1 processen gar till, medan vissa representanter for kundfo-
retagen och konsulterna bad om att fa vara anonyma sa att de skulle kunna dela med sig
fritt av information utan att drabbas nir resultatet publiceras.

Jacobsen (2002) tar upp hur data frin oberoende killor bidrar till en mer giltig beskrivning
av fenomenet. Inget av de bemanningsféretag som stillde upp som respondenter har nagot
torhallande till varandra, medan de kundféretag som stillde upp ofta hade fler 4n en re-
spondent. Bilia stillde upp med sirskilt manga respondenter som alla arbetade tillsammans
med att lira upp nya konsulter. Nirheten till Bilia var ocksa storre da de stillde upp med
fler respondenter dn de andra foretagen vilket kan paverka giltigheten hos de resultat som
himtades ut dar.

Nirheten till foretag som Bilia gjorde ocksa att spontaniteten i uppgiftslimnandet uteblev
da respondenterna tidigt férvarnades om att de skulle stilla upp pa en intervju. Frigorna
som stilldes under intervjuerna kan delvis tolkas som ledande da det fanns tidigare erfaren-
het av tidigare intervjuer med foretaget, vilket enligt Jacobsen (2002) innebir ett problem
for undersokningens giltighet. Problemet férsokte forhindras genom att kontrollera svaren
frin Bilia med svaren fran de andra undersoékta foretagen och dirigenom skinka mer giltig-
het at insamlad data.

Unders6kningens resultat dr delvis svart att generalisera till andra foretag da det har obser-
verats flera sitt att fokusera upplirningen av ny personal igenom. Det finns ingen garanti
for att urvalet dr representativt och undersékningen kan dirfér med sannolikhet inte sdgas
vara relevant for hela populationen (Jacobsen, 2002). Undersokningen ticker diremot in ett
antal sitt att lira upp nya konsulter igenom och den kan dirfor sigas vara delvis relevant
tor delar av populationen som anvinder sig av en eller flera av dessa metoder.
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Bilaga 1.

Intervjuguide — Ansvarig och kravstillande chef

11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.

Hur vil behéver kravspecifikationen stimma Gverens med konsultens kunskap for
att ni ska vilja ut denne?

Vilka forkunskaper forutsitter ni att konsulten har?

Hur viktigt 4r det att konsulten har ett intresse av att arbeta hir?

Vilken introduktion av arbetet far konsulten av foretaget innan dennes forsta ar-
betsdag?

Limnas nagon information om arbetet ut fran er till konsulten innan dennes forsta
arbetsdag?

Gar ni igenom hela kedjan av aktiviteter fran start till mal med konsulten eller bara
dennes specifika arbetsuppgifter?

Vilka personer i foretaget triffar den nya konsulten innan dennes férsta arbetsdag?
Presenteras representanter for olika roller som konsulten kan komma att arbeta
med innan dennes forsta arbetsdag?

Presenteras tidigare konsulter som haft samma roll tidigare?

. Finns det ndgon moijlighet for konsulten att prata med framtida medarbetare infor

den forsta arbetsdagen?

Visar ni konsulten vart den ska arbeta och vad den ska arbeta med innan dennes
forsta arbetsdag?

Kommer konsulten att fi se framtida medarbetare utféra de arbetsuppgifter som
konsulten kommer att arbeta med, innan dennes forsta arbetsdag?

Hur lang tid har konsulten pa sig att lira innan den férvintas prestera fullt?

Hur linge tillats konsulten f6lja en medarbetare?

Anvinds nagot incitament fOr att motivera till en snabbare inlirning?

Hur kommunicerar ni med konsulterna nir de ér hos er?

Nir sker den forsta uppfoljningen om vad konsulten tycker om arbetet?

Nir dterrapporteras konsultens resultat till bemanningsféretaget?



Bilaga 2.

Intervjuguide — Upplirande kollega

—_

D e o T el

—_ =
»w NNDo-= O

14.
15.
16.

Kinner du dig sjilvsiker nir det kommer till ditt eget arbete?

Hur kommunicerar ni med den nya konsulten

Tycker du att det dr roligt att arbeta med nya medarbetare?

Nir triffar ni den nya konsulten forsta gangen?

Hur brukar du lira upp nya konsulter?

Far konsulten méjlighet att prova pa arbetsuppgifter under évervakning?
Finns det tallamod for att lita den nya konsulten gora fel i bérjan?

Pratar medarbetare med varandra om hur man arbetar ihop en ny konsult?

Vad fir ni ut av att lira upp en ny konsult?

. Finns det ndgot sitt for konsulten att snabbt komma in i fackspraket?
. Finns det saker runt arbetet som den nya konsulten kommer behdva f6rsta?
. Kan konsulten komma till er om den har fragor eller synpunkter pa arbetet

. Forklarar ni hur konsultens arbete hinger samman med andra uppgifter eller dr det

enbart dennes specifika arbetsuppgifter?
Finns det nagra hjdlpmedel f6r introducerandet av en ny konsult?
Hinner konsulten ta anteckningar vid utbildningen?

Sker det nagra utbildningsaktiviteter utanfor arbetet?

il



Bilaga 3.
Intervjuguide — Den tillfilligt anstillde konsulten

1. Hade du nagon tidigare erfarenhet av att lira dig nya arbeten?

2. Har du nagon tidigare erfarenhet av liknande arbeten eller arbeten i samma
bransch?

3. Kirivdes det mycket information som var ny for dig for att du skulle kunna utféra

arbetet?

Kunde du ta del av ndgon form av utbildning innan eller under tiden du arbeta har?

Kunde du ta del av ndgon utbildning utanfér arbetstid och arbetsplatsen?

Fick du tillgang till information fran foretaget innan din forsta arbetsdag?

Hur har du tagit del av information om vad arbetet innebar?

Fanns det saker du férvintades kunna innan din forsta dag?

Y o N oA

Hur lang tid ansag du att du fick innan du férvintades prestera fullt ut?

10. Visste du vilka medarbetare du kan fraga om hjilp?

11. Fick du nagon kontaktperson som du kan fraga om saker?

12. Har du triffat personer som tidigare haft samma roll som den du blivit upplird i?
13. Kénner du medarbetare lyssnar pa dina asikter om arbetet?

14. Forklarades hur dina arbetsuppgifter hinger samman med resten av foretaget?
15. Hur motiverades du till att lira dig vad arbetet innebdr?

16. Hur hanterade du anvindandet av facksprak i borjan?

17. Ar arbetsplatsen utformad sa att det ir tydligt hur du ska utféra en arbetsuppgift?

18. Pratar du om arbetet med kollegor nir ni inte arbetar?

1



Bilaga 4.

Praktisk tillimpning av resultaten

Checklista f6r bemanningskonsult och bemanninsforetaget

Behov

Ja

Nej

Kommentar

Himta in en kravspecifikation med fokus pa
konsultens personlighet

Hitta information om vilka férvintningar
som finns pa konsulten infér uppdraget

For over grundliggande information om f6-
retaget till konsulten innan forsta dagen

Aterkoppla till konsulten nar denne forvan-
tats kommit in i1 arbetet

Aterkoppla till kravstillaren nir konsulten
torvintats kommit in i arbetet

Checklista for kravstillaren och arbetsplatsen

Behov

Ja

Nej

Kommentar

Utveckla en kravstillning baserad pa konsul-
tens 6nskade personlighet

Triffa konsulten innan rekryteringen for ut-
virdering av personlighet

Presentera konsulten f6r medarbetare och
lokaler innan férsta arbetsdagen

Presentera konsulten som en nyanstilld hell-
re 4n som tillfillig personal

Aterkoppla till kravstillaren nir konsulten
forvintats kommit in 1 arbetet

Skapa mojligheter for konsulten att prata
med medarbetare om arbetet

Visa tillit till konsultens arbete och ater-
koppla utifrin dennes utveckling

Gor det mojligt £6r konsulten att hitta ned-
skrivet material om arbetet

Visualisera foretagets arbetsprocesser dar
det dr mojligt

iv




Utveckla korta historier for att fora Gver
regler, normer och virderingar

Gor det moijligt for konsulten att kunna
kontakta medarbetare nar de inte finns till-

gangliga

Ge konsulten tid att prova pa arbetsuppgif-
ten under évervakning

Utveckla ett sitt att férmedla facksprak till
konsulten utan att denne ska behdva kon-
takta medarbetare

Checklisa for relationen mentor eller medarbetare och konsult

Behov Ja | Nej | Kommentar

Var aktiv 1 utvecklandet av kravstillning for
den nya konsulten

Triffa konsulten sa snart det finns mojlig-
het, f6re eller efter uppdraget borjar

Vilj en mentor som nyligen arbetat med de
uppgifter som ingar i uppdraget

Vilj en mentor som har bra personkemi
med konsulten

Vilj en mentor som ir intresserad av att lira
ut till en ny konsult

Se till att det finns tid f6r noggrann Gverfo-
ring av kunskap

Se till att det finns utrymme, tid och mojlig-
het for mentorn att kommunicera med kon-
sulten

Lat konsulten uttala sig om arbetet och dela
med sig av idéer och tankar f6r utveckling

Lat konsulten har mdéjlighet att ta anteck-
ningar fOr att minnas och utveckla arbetssatt
utifran




