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Denna odyssé, som dven kallats avhandlingsskrivande, dr nu slut. Jag har stundtals
kint mig som den gamle och havet. Men ingen minniska dr ju en 6. Det finns
maénga att tacka for att det har projektet nu dr i hamn.

Min huvudhandledare professor Jan Lowstedt - jag dr dig stort tack skyldig for att
du en ging stillde den dir frigan om jag var intresserad av att doktorera. Det
Oppnade upp en virld som jag annars troligen inte hade begett mig in i. Tack ocksa
tér kloka och konstruktiva rdd framférallt under slutet av avhandlingsprocessen.
Aven om jag inte delar ut nigon guldklocka, si fortjinar du ocksa ett tack for laing
och trogen tjinst. Trots att du slutade hir fOr ett antal ar sedan sd har du haft
fortsatt tallamod med avhandlingen, och dessutom alltid lojalt sikrat avhandlingens
ovetlevnad i den férinderliga milion pa HHS. Professor Sven Ake Hoérte fortjanar
ocksa ett tack for viktiga arbetsinsatser under de fOrsta aren, dd du alltid ldste
noggrant och kom med héird men viktig kritik. Sist men inte minst: Andreas Werr,
en forebild for alla nir det giller forskningsarbetet. Du kom in i avhandlings-
kommittén mot slutet, men hann bidra med mycket pa kort tid. Du har ocksa
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hedersomnidmnanden. Svante Schriber — tack fOr alla vara samtal om allt mellan
himmel och jord som bidrog till att gbra doktorandtiden uthirdlig. Per Henrik
Hedberg - vi har under vira gemensamma resor i baksitet pa ryska taxibilar manga
ganger forsokt att reda ut férhallandet mellan organisationsteorin och psykologin.
Jag lir mig alltid ndgot av dig i de dér diskussionerna. Andrew Schenkel — tack for
allt erfarenhetsutbyte genom dren kring hur vi lir ut den kunskap vi utvecklar i
akademin. Tack ocksa fér att du fortsatt att komma in pid mitt rum med jimna
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Prolog

Mergers@work, ett forskningsprogram jag tillhérde under bérjan av 2000-talet,
syftade till att studera genomfdrandet av foretagsfusioner!. I detta program genom-
férde vi 2001 en pilotstudie av en fusion mellan ett IT- och ett management-
konsultforetag. Fusionen motiverades bland annat med att det vuxit fram en efter-
fragan pa kombinerade I'T- och managementkonsulttjinster, som inget av féretagen
kunde méta pa egen hand. Under samma tidsperiod genomférdes dven ett antal
andra fusioner mellan IT- och managementkonsultféretag utifran liknande
argument — att skapa nya affirsméjligheter genom kombinationer av olikartade
kunskaper. Bakgrunden till detta var att utvecklingen inom informations- och
kommunikationsteknologi under slutet av 1990-talet skapade manga nya affirs-
moéjligheter, till exempel inom e-handel. En generell uppfattning i konsultbranschen
var att I'T-konsulter som saknade managementkunskap och managementkonsulter
utan IT-kunskap skulle sta sig sldtt i den framtida konkurrensen.

Jag atervinde till féretaget 2003 f6r den férdjupade studie som ligger till grund f6r
denna avhandling. Ledningen hade vidtagit en rad atgirder fér att integrera
konsulterna och deras kunskaper, men mitt spontana intryck var att de fortfarande
var relativt 19st integrerade 1 det fusionerade féretaget. Foretaget var organiserat i
tre olika divisioner, med olika tjinsteutbud, didr en i huvudsak utgjordes av
konsulter frin det foére detta managementkonsultféretaget, och de tvd andra ut-
gjordes av konsulter fran det fore detta IT-konsultféretaget. Divisionerna utgjorde
dven separata resultatenheter. Forsiljningen av konsulttjdnster visade sig ocksd
huvudsakligen folja samma monster som innan fusionen. Lejonparten av IT- och
managementkonsulttjnsterna sdldes var for sig, och levererades till klienterna i
separata projekt. Det verkade som om f&retaget inte kunnat dra nigon storre nytta
av mojligheterna att integrera deras respektive kunskapsresurser, trots att detta var
en av ambitionerna med fusionen.

Det fanns dock ett begynnande samarbete mellan konsulterna, i skdrningspunkten
mellan IT- och managementkonsulter. En liten, men o6kande, andel av klient-
projekten bestod av kombinerade tjinster frin IT-konsulterna och management-
konsulterna. Forstaelsen for IT- respektive managementkonsulttjinster var fort-
farande begrinsad pd bada sidor och de klientprojekt som genomférdes
organiserades med en relativt lag grad av integration mellan konsulterna. Det
verkade sdledes inte helt omdijligt att integrera I'T- och Managementkonsulter, men
det verkade ga mycket langsamt. Det gjorde mig nyfiken pd vilka krav som stélls pa
ledningen i en situation dir integration av olikartade kunskaper efterstriavas. Vilka
ir svarigheterna med att kombinera kunskaper fran olika omraden for att skapa nya

1 En redovisning av 6vriga avhandlingar som forfattats inom ramen fér programmet aterfinns i

appendix 5.
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affirsméjligheter? Och hur kan en sddan process ledas? Det var de frigorna som
blev utgangspunkten for arbetet med den hir avhandlingen.
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1 Kunskapsintegration

I ménga foretag finns komplexa arbetsuppgifter vars utférande dr beroende av till-
dmpningen av kunskaper frin flera olika omraden. Oavsett om malet 4r att utveckla
en ny produkt eller tjdnst, eller att utforma och implementera en ny organisations-
16sning, sa krivs kompletterande kunskaper fran olika omrdden. For att utveckla en
ny produkt krivs till exempel kunskap om marknader, kunder, teknologier, material
och distributionsprocesser. Samtidigt dr dessa kunskaper vanligen lokaliserade hos
en stor mingd aktorer i och utanfér organisationen, och oméjliga f6r en enskild
aktor att samla och forstd. Kunskapen i organisationen kan dérfor sdgas vara distri-
buerad till sin natur (Tsoukas, 1996). Dessa olikartade och distribuerade kunskaper
behover integreras for att 16sa dessa komplexa arbetsuppgifter. Det uppstir dirfor
ett behov av en férmaga att dstadkomma kunskapsintegration, nigot som till och
med beskrivits som mycket viktigt f6r féretagets konkurrenskraft (Grant, 1996a).
Denna viktiga formaga att dstadkomma kunskapsintegration har dven bendmnts
som foretagets kombinationsférmdga (Kogut och Zander, 1992).

Den foretagsstrategiska forskningen har sedan linge betonat kunskapsresursernas
betydelse for foretagets konkurrensférmiga (Penrose, 1959). Frin bérjan ansigs
dock konkurrensférdelar huvudsakligen komma fran foretagets foérmaga att
kontrollera viktiga kunskapsresurser, ett mer statiskt synsitt pa kunskapsresurserna
och deras strategiska betydelse. Denna férklaring har dock allt mer kommit att
kompletteras av en mer dynamisk syn, dir férmagan att integrera olika kunskaps-
resurser, snarare in sjilva kunskapsresurserna i sig, utgdr killan till ldngsiktig
konkurrenskraft. Studier av produktutveckling inom bil-, dator- och likemedels-
industrin visar att skillnader i fOretags resultat kan kopplas thop med foretagens
formaga att integrera olika kunskaper i1 sina utvecklingsprocesser (Hoopes och
Postrel, 1999). Inom den resursbaserade foretagsstrategiska forskningen? hdvdas till
och med att foretaget existerar just for att det dr den mest effektiva organisations-
formen for att integrera olika kunskaper (Kogut och Zander, 1996).

Det gir att se atminstone tre orsaker till den 6kande betydelsen av kunskaps-
integration. For det fOrsta blir de problemstillningar som foéretag stills infor allt
mer komplexa, och didrmed allt svirare att hantera f6r en enskild specialisering,
disciplin eller profession (Aram, 2004). Utveckling av nya likemedel kriver till
exempel integration av kunskaper frin ett brett spektrum av discipliner som
molekylirbiologi, fysiologi, biokemi, syntetisk kemi och farmakologi (Henderson

2 Genom att fokusera betydelsen av fOretagets resurser och interna organisation for
konkurrensférmagan utgdr det resursbaserade strategiperspektivet ett viktigt komplement till den
traditionella strategiforskningens fokus pa industristruktur och positionering (Porter, 1979). Idén
ir att oefterhdrmliga skillnader mellan féretag, eller unika “férmdgor”, dr en viktig killa till
konkurrensférdelar (Henderson och Cockburn, 1994).



och Cockburn, 1994). Foér det andra blir arbetskraften i samhillet allt mer
specialiserad till f6ljd av en 6kande férekomst av legitimeringar, auktoriseringar,
och certifieringar f6r olika yrkesgrupper som till exempel likare, revisorer,
advokater och tekniker. Det leder i sin tur till en Skning av antalet avgrinsade
kunskapsomriden med sirskilda problemstrukturer, begrepp och antaganden. For
det tredje medfor den snabba globaliseringen en hardare konkurrens och krav pa en
allt hégre innovationshastighet. Den tid som finns tillginglic for att utveckla ny
kunskap inom féretaget blir dirfér allt mer begrinsad, vilket gor att foretag tvingas
s6ka ny kunskap utanfor dess befintliga kunskapsresurser istillet f6r att utveckla
dessa organiskt. Till exempel kan samarbeten med andra foretag, fOrvirv eller
fusioner vara nodvindiga atgirder for att fa tillgdng till nédvindiga kunskaper
(Huber, 1991).

Konsultféretag ir en relevant kontext for att studera kunskapsintegration. Konsult-
foretag har pekats ut som arketypen fér kunskapsintensiva foretag (Alvesson,
2000), de definierar sig sjilva ofta som kunskapsintensiva (Sveiby och Risling, 1986;
Starbuck, 1992) och arbetar dven med att utveckla organisatoriska rutiner f&r att
effektivisera hanteringen av sina kunskapsresurser, under benimningar som till
exempel kunskapshantering (knowledge management). Denna typ av verksamhet
kan ddrmed antas lyfta fram kunskapsfrigorna i storre utstrickning dn andra. Dess-
utom utgdr utvecklingen pa marknaden for konsulttjanster en bra illustration av
drivkrafterna bakom kunskapsintegration. Konsultbranschen genomgick under
borjan av 2000-talet betydande strukturférindringar, med forvirv och fusioner
mellan konsultféretag som en central féreteelse. Topparet 2000 involverade 26 %
av alla sammanslagningar pia Stockholmsbérsen konsultféretag. Denna vig av
fusioner mellan konsultféretag drevs i hég utstrickning av de krafter som jag
diskuterat ovan. De flesta av dessa fusioner var samgienden mellan IT-konsult-
féretag och managementkonsultféretag: IBM Consulting Services forvirvade Price
Waterhouse Coopers, Cap Gemini képte Ernst & Young Management Consulting,
Cell fusionerade med Mandator, Information Highway fusionerade med Connecta,
Acando fusionerade med Frontec och Guide forviarvade Astrakan, for att nimna
ndgra exempel.

Konsulternas verksamhet och klienternas problem karakteriseras av en tilltagande
komplexitet och det blir allt vanligare att konsulter férvintas kunna hantera savil
strategiska som organisatoriska och tekniska frigestillningar inom ramen for
samma projekt (Jones, Hesterly et al, 1998). KonsultkOparna visar darfér
preferenser for leverantérer som kan kombinera flera olika kompetenser. Under
1990-talet bérjade till exempel revisionsfirmorna att kombinera revisionstjansterna
med radgivningstjinster pa grund av att klienterna efterfrigade hjilp med problem
som uppstod 1 anslutning till revisionsarbetet, till exempel skatteplanering



Kunskapsintegration

(Wootton, Wolk et al., 2003)3. Managementkonsulttjanster och IT-konsulttjinster
ir ett annat exempel pé tvi olikartade tjanster med en allt mer gemensam problem-
bild. Redan 1997 menade (Werr, Stjernberg et al., 1997) att det var svirt att dra en
grins mellan management- och IT-konsulter och 2003 skriver den europeiska
konsultbranschorganisationen FEACO* 1 sin drliga rapport att grinsen mellan
managementkonsulttjinster och IT-konsulttjinster blir allt suddigare (FEACO,
2002). Sammantaget betyder det att det blir viktigare att ha en stor och bred
leveranskapacitet for att dverhuvudtaget komma ifraga som leverantér (Werr och
Pemer, 2005). Denna efterfrigan pa kombinerade tjanster kan dven férvintas leda
till en Okade Gkande férekomst av allianser och fusioner mellan konsultforetag
(Jones, Hesterly et al., 1998). En utveckling som dr kopplad till detta dr att stora
kopare av konsulttjinster i allt storre utstrickning tecknar ramavtal med ett fatal,
storre konsultforetag.

Likasd kdnnetecknas konsultbranschen av en hdrdnande konkurrens. Mellan 1994
och 2003 6kade antalet konsulters i Europa fran cirka 95 000 till 310 000 (FEACO,
2002) vilket ledde till en 6kande konkurrens. Sirskilt inom IT-konsultsektorn har
konkurrensen hardnat betydligt, en utveckling som bérjade redan pa 1980-talet.
Aven inom andra sektorer som till exempel managementkonsultation si har antalet
leverantorer, och dirmed ocksi konkurrensen om kunderna, 6kat kraftigt.
Dessutom sker det bland konsultféretagen en betydande anpassning till kundernas
internationalisering. Konsultféretag med internationell nirvaro premieras darfor av
multinationella klienter. I takt med att klienternas verksamhet internationaliseras
och globaliseras, har trycket 6kat pid konsultféretagen att kunna driva internat-
ionella projekt (Wootton, Wolk et al., 2003).

Konsultbranschen och den utveckling som den genomgatt utgér ett relevant
studieobjekt for att forsoka utveckla fOrstielsen kring kunskapsintegration. 1
avhandlingen kommer en fusion mellan tvd konsultféretag att studeras, dels
eftersom konsultverksamhetens kunskapsintensiva karaktdr underlittar en studie av
de kunskapsresurser som ska integreras, dels eftersom ett uttalat syfte bakom
manga fusioner mellan konsultféretag varit att kombinera olika kunskapsresurser,
vilket kan antas ytterligare lyfta fram den kunskapsintegrationsproblematik som ar i
fokus 1 avhandlingen. Men lat oss férst se pa vilken typ av problematik som ér for-
knippad med kunskapsintegration, och sirskilt ledning av kunskapsintegration.

? Just revision och radgivning har 4ven utsatts fr divergerande krafter till f6ljd av att revisorernas
koppling till managementkonsulter ifragasatts i sparen av foretagsskandaler som till exempel i
fallet med Enron.

*Federation of Management Consultancies Association

> FEACOs definition av konsultation omfattar omridena strategi, operations management,
human resources och informationsteknologi.



Ledning av kunskapsintegration

D4 kunskapsintegration konstaterats viktigt f6r féretagets konkurrensférmiga finns
det ett behov att 6ka kunskapen om de organisatoriska system och processer i vilka
kunskap integreras (Grant, 1996a). Dirmed blir en viktig friga for personer i
ledande stillning som till exempel féretagsledare, chefer, eller anstillda som arbetar
med sa kallad kunskapshantering (knowledge management), hur man kan leda en
verksamhet f6r att underlitta kunskapsintegration i féretaget.

En grundliggande utmaning vid ledning av kunskapsintegration bestir i att den
specialisering som sker inom olika omriden skapar sivil attitydmissiga som
beteendemissiga, kognitiva och kinslomissiga skillnader mellan minniskor med
olikartade kunskaper (Lawrence och Lorsch, 1967). Minniskor som representerar
olika kunskapsomraden kan sigas leva i olika tankevirldar (Dougherty, 1992). Detta
innebir att de inte bara har olika kunskaper, utan dven att de f6rstir verkligheten pa
olika sitt. Inom en och samma tankevirld utvecklas gemensamma procedurer,
bedémningar och metoder, vilka styr vilka aspekter av verkligheten som tas i
beaktande. Det gor att mdnniskor som befinner sig i en viss tankevirld dr bra pa att
forstd och hantera fragestillningar inom sin egen tankevirld, men att de kan ha
svart att forstd andra tankevirldar. Att forsta en annan tankevirld kan dock vara
mycket viktigt for att 16sa den gemensamma uppgiften: Inom produktutveckling
behoéver produktionsingenjorerna veta vilka konsekvenser deras atgdrder for att
gora produkterna mer littillverkade har f6r produktens marknadsvirde. Marknads-
avdelningen behéver 6msesidigt veta hur deras anstringningar fOr att genom design
O6ka produktens marknadsvirde piaverkar moijligheterna att fi en effektiv
produktion (Dougherty, 1992). Utan denna insikt utformas litt marknadsmissigt
framgingsrika produkter som dr for dyra att producera eller tekniskt fullindade
produkter som saknar kommersiell gingbarhet.

Den tidigare forskningen visar att I6sningen pd detta problem ligger i att utveckla
en viss grad av gemensam kunskap for olikartade kunskapsomriden (Huang och
Newell, 2003). Inte pa sd vis att skillnaderna helt utjimnas, och en samman-
smiltning sker av olika kunskapsomriden. Utgingspunkten 4r att skillnaderna
bevaras, eftersom virdet finns i kombinationen, men att en viss grad av 6msesidig
forstielse behovs for att mojliggora kunskapsintegration.

Det finns dven ett antal olika ledningsverktyg, eller integrationsmekanismer, som
kan anvindas av foretagsledningen for att integrera olika kunskaper inom foretaget.
En indelning goér gillande att det finns fyra typer av integrationsmekanismer:
formalisering, sekventiering, rutiner och social interaktion (Grant, 1996b).
Beroende pa kunskapsrelationens alder, blir olika integrationsmekanismer relevanta.
Foér en ny kunskapsrelation, dir ny gemensam kunskap behéver utvecklas, krivs
integrationsmekanismer som medger 6verforing av rikare information, till exempel
social interaktion. I en etablerad kunskapsrelation, dir tidigare tillfillen till social
interaktion kunnat bygga en bas av gemensam kunskap, kan storre tilltro sittas till
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integrationsmekanismer med ligre kapacitet att Overféra rik information, som till
exempel formalisering eller sekventiering (Enberg, 2007). Exempel pd formalisering
kan vara utvecklingen av renodlade regler och policies, men dven schemata och
arbetsmetoder. Sekventiering kan i sin tur exemplifieras av IT-system i olika
former, till exempel system fér kunskapshantering, s.k. “knowledge management”
system.

Det har dock visat sig att det, trots tillimpningen av olika integrationsmekanismer,
kan finnas ett motstind hos medlemmar av olika kunskapsomraden att utveckla
gemensam kunskap. Till exempel har konsulter i samband med fusioner visat sig
ovilliga att interagera med varandra pa grund av att en ridsla for att deras yrkes-
image eller yrkesidentitet ska skadas da de interagerar med en annan kategori av
konsulter (Empson, 2001; Schilling, 2007), vilket har forsvarat eller omdéjliggjort
integration av deras kunskaper. Det visar sig dven att det kan finnas en brist pd for-
troende for att dela med sig av sina kunskaper, pd grund av att man 4r orolig att bli
utnyttjad, det vill siga att man riskerar att forlora pa ett forsék till kunskaps-
integration (Newell och Swan, 2000; Empson, 2001). Slutligen kan representanter
tor kunskapsomriden vara ovilliga att fordndra sin kunskap, det vill sdga utveckla
ny kunskap, for att det rider delade meningar kring vad som till exempel ar ritt
16sning eller angreppssitt for ett visst problem. Det kan saledes uppsti konflikter
kring motstridiga kunskapsansprik (Jeffrey, 2003; Kim och King, 2004).

Dessa hinder har forklarats med att kunskapen till sin karaktir 4r omgirdad av olika
grinser. De praktiska och politiska hinder, som pa olika sitt skapar en ovilja att
bidra till eller delta i kunskapsintegration, beror pd att kunskap omgirdas av en
pragmatisk kunskapsgrins (Carlile, 2004) som uppstir for att kunskap dr investerad
i olika former av praktisk tillimpning och didrmed férknippad med olika intressen.
Forutom en pragmatisk kunskapsgrinshindras integration dven av att ménniskor
bir pd olika information, en syntaktisk grins, och att de har olika sitt att forsta
verkligheten, en semantisk grins.

Forskningsbehov

Mycket kraft i tidigare forskning har 4gnats at att identifiera integrations-
mekanismer som kan anvindas for att leda kunskapsintegration. Studier har
bidragit till att identifiera mojliga integrationsmekanismer, eller ledningsverktyg som
kan anvindas vid kunskapsintegration (Grant, 1996a; Grant, 1996b; Enberg, 2007).
Men kunskapsintegration dr dven fOrknippad med en praktisk och politisk
problematik, som beskrivits ovan. Studierna pekar ocksid pa att detta skapar
avsevirda svdrigheter fOr integrationsprocessen, som riskerar att forsvdra 10s-
gorandet av de fordelar som finns i en kombination av kunskaper. Oavsett vilken
integrationsmekanism som anvinds, si behéver ledningen hantera de potentiella
konsekvenserna av kunskapsintegration, och den motvilja som detta kan medféra
hos de kunskapsomraden som ska integreras.



Vissa integrationsmekanismer kan frin detta perspektiv tinkas vara rent kontra-
produktiva nir det giller den pragmatiska kunskapsgrinsen. Social interaktion ér till
exempel nédvindigt fOr att Gverskrida den semantiska kunskapsgrinsen, och bygga
gemensam kunskap, men har samtidigt visat sig leda till att yrkeskategorier som ska
interagera med varandra upplever en risk f6r beflickning av den egna yrkesstatusen
och dirfor dr ovilliga att interagera (Empson, 2001; Schilling, 2007). Sekventiering, i
form av etablerandet av rutiner och IT-system for utbyte av information, dr en
annan integrationsmekanism som identifierats som viktig. Samtidigt vet vi frin den
tidigare forskningen att kunskapsintegration 4ven kan vara forknippat med
fortroendemissiga problem (Newell och Swan, 2000) och att representanter for
olika kunskapsomriden kan vigra att dela med sig av sin kunskap om de uppfattar
en risk for att bli utnyttjade (Empson, 2001). Slutligen dr en vanlig integrations-
mekanism etablerandet av formella modeller och metoder fér att underlitta sam-
arbete, det som kallats formalisering i litteraturen om kunskapsintegration (Grant,
1996b). Introduktionen av gemensamma modeller fran ledningens sida dr dock inte
oproblematisk, di det visat sig att fragor om vad som dr ’ritt” modell eller 16sning i
ett kunskapsintegrativt sammanhang litt skapar konflikter, som hindrar kunskaps-
integration (Kim och King, 2004).

Frigan dr hur man vid ledning av kunskapsintegration kan hantera dessa praktiska
och politiska hinder som identifierats? I tidigare studier har denna friga dock inte
dgnats sd mycket uppmirksamhet. Diskussionen om ledning av kunskaps-
integration behover dirfér utvecklas. I detta finns dven ett behov av att utveckla
forstaelsen f6r hur kunskapens karaktir skapar hinder f6r kunskapsintegration, och
forsoka att ndrmare beskriva det som kallats f6r den pragmatiska kunskapsgrinsen
(Catlile, 2004). Det finns saledes ett behov att utveckla kunskapen om ledning av
kunskapsintegration. Mot den hir bakgrunden formuleras syftet med avhandlingen
pa foljande sitt:

Syftet med avhandlingen dr ait utveckla en forestdllningsram (modell) for

analys och hantering av praktiska och politiska hinder vid ledning av
kunskapsintegration.

Forskningsfragor

Fyra forskningsfragor vigleder den fortsatta undersékningen och analysen och
bidrar till att uppfylla syftet med avhandlingen. For att utveckla férstdelsen for
ledning behdover vi till att borja med férsta vad kunskap 4r i detta sammanhang. En
forsta del 1 en modell f6r ledning av kunskapsintegration maste dérfér vara en
beskrivning av den kunskap som ska integreras. Problematiseringen ovan indikerar
att kunskapsintegration dr forknippat med en praktisk och politisk problematik, och
att viljan till kunskapsutveckling kan skapa hinder f6r kunskapsintegration. Oro f6r
image- och identitetstérindringar, bristande foértroende och motsigelsefulla
kunskapsansprik, dr nagra av de hinder som i tidigare studier har visat sig férsvira
utvecklingen av gemensam kunskap. Detta har uttryckts som att kunskap omgirdas
av en pragmatisk kunskapsgrins (Carlile, 2004). Det dr viktigt att beskrivningen av
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den kunskap som ska integreras, kan finga denna problematik. Det saknas dock i
tidigare studier en konceptualisering av kunskap som fangar dessa kunskaps-
aspekter. Den forsta fragan rOr ddrfér karaktiren hos den kunskap som ska
integreras 1 det aktuella fallet. Jag frigar mig darfor:

Hur kan den kunskap som ska integreras beskrivas pd ett sdtt som fangar
praktiska och politiska hinder for kunskapsintegration?

Med utgangspunkt i beskrivningen av kunskapen som ska integreras dr det mojligt
att gd vidare med att fokusera ledning av kunskapsintegration. For att kunna
diskutera ledning, hinder och férutsittningar f6r kunskapsintegration, behévs till att
borja med en beskrivning och analys av vilka medel som f&retagsledningen
anvinder for att dstadkomma kunskapsintegration, samt vilka effekter dessa har pad
kunskapsintegration. Den andra forskningsfrigan dr dirfor:

Vilka ditgdrder vidtar ledningen och vilka effekter har dessa pd kunskaps-
integration?

Ett antagande ér att kunskapsintegration dr férknippad med praktiska och politiska
hinder, vilket den tidigare forskningen indikerat pa flera olika sitt. For att kunna
utveckla kunskapen om hur kunskapsintegration kan ledas, givet dessa hinder,
krivs dock en undersékning av vilka hinder som kan identifieras i det studerade
fallet. Darfor blir den tredje forskningsfragan:

Vilka hinder uppstdr vid kunskapsintegration och varfor?

Slutsatsen har tidigare varit att kunskapsintegration dr svart att leda, pd grund av de
praktiska och politiska hinder som kan uppstd. Den tidigare forskningen har dock
huvudsakligen betraktat ledning som en friga om val av integrationsmekanismer
(Grant, 1996a). En rimlig hypotes ir att ledning i det hdr fallet bade bestir bade av
ett val mellan olika integrationsmekanismer samt en forstielse for under vilka
forutsittningar dessa integrationsmekanismer verkar, forutsittningar som kan vara
bdde inom och utanfér ledningens kontroll. En ndrmare analys av hinder och deras
orsaker kan bidra till att identifiera sidana férutsdttningar f6r kunskapsintegration,
varfor den fjirde och sista forskningsfragan lyder:

Vilka forutsdttningar krdvs for att ledningens dtgdrder ska leda till kunskaps-
integration?

En definition av kunskapsintegration

Foér den organisationsteoretiskt bevandrade fér ordet kunskapsintegration direkt
tankarna till begreppet integration eller organisatorisk integration. Organisatorisk
integration har definierats som den samarbetskvalitet som rdder mellan avdelningar
som beh&ver samarbeta pd grund av krav frin omgivningen (Lawrence och Lorsch,
1967). Utgangspunkten dr de problem som uppstir till f6ljd av en 6kad formell
differentiering, eller arbetsdelning, i organisationen, och hur dessa skillnader kan
hanteras for att uppna ett fungerande samarbete. Organisatorisk integration har
vissa likheter med det sndvare begreppet kunskapsintegration. 1 bida fallen ir
problemet som adresseras hur ett fungerande samarbete, eller en god samarbets-
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kvalitet, kan uppnas mellan de olika delar av organisationen som uppstitt som ett
resultat av arbetsdelning.

Men det finns ocksd vissa skillnader. Till att botja med 4r organisatorisk integration
i stor utstrickning fokuserad pa den arbetsdelning som hér samman med den
formella organisationen, och som resulterar i en indelning i olika avdelningar,
enheter och grupper. Kunskapsintegration fokuserar diremot integration mellan
olika kunskapsomraden, vilka kan hirréra fran formella enheter, men dven fran
andra indelningar som till exempel professionella eller akademiska discipliner
(Jeffrey, 2003). Den huvudsakliga skillnaden dr dock att diskussionen av kunskaps-
integration tar pa allvar konsekvenserna av de kunskapsmaissiga skillnaderna mellan
olika enheter (Enberg, 2007). Aven om det i diskussionen av organisatorisk
integration har identifierats att behovet av integration bland annat beror pd
kognitiva skillnader mellan representanter fér olika formella enheter (Lawrence och
Lorsch, 1967), si har inte kunskapsdimensionen nagon central roll i diskussionen
av organisatorisk integration. I diskussionen av kunskapsintegration star ddremot
den forstdelsemissiga problematik som uppstir nir man vill integrera olika
kunskapsresurser i centrum.

Som diskussionen i bétjan av kapitlet indikerar sa dr en viktig dimension utveck-
lingen av gemensam kunskap for de kunskapsomriden som ska samverka och
omvint giller att en brist pd gemensam kunskap leder till bristande kunskaps-
integration. Med fokus pa gemensam kunskap ligger det ndra till hands att fraga sig
dven hur kunskapsintegration ir relaterat till kunskapsoverforing (eng. knowledge
transfer) da kunskapsoverforing torde leda till att tvd kunskapsomriden utvecklar
gemensam kunskap. Begreppet kunskapsoverforing ligger ndra kunskaps-
integration, sitillvida att kunskapséverforing troligen dr en viktig férutsittning for
kunskapsintegration och utveckling av gemensam kunskap.

En skillnad avser innehallet 1 det som Overférs. En dtskillnad kan goras mellan
struktur- och komponentkunskap (Henderson och Clark, 1990). Komponent-
kunskap utvecklas genom specialisering, nir en individ, grupp eller annan enhet
inom en organisation ver tiden arbetar med en viss uppgift eller ett visst omréde,
och utgdr det som ska integreras med ndgot annat. Strukturkunskap dr den, fOr tvd
eller flera kunskapsomrdden, gemensamma kunskap som anvinds for att integrera
deras komponentkunskaper inom olika omriaden. Medan kunskapséverforing i stor
utstrickning handlar om 6verféring av komponentkunskap, dr kunskapsintegration
mer en friga om Sverforing och utveckling av strukturkunskap.

Nir det giller strukturkunskapen si finns det yttetligare en skillnad med avseende
pa att studier av kunskapséverforing vanligen fokuserar Gverforing av kunskap i en
riktning, frin en enhet till en annan med syfte att en enhet ska lira av en annan.
Kunskapsintegration dr ddremot en 6msesidig fraga, det vill siga kunskap behéver
Overforas i bdda riktningar, och gemensam kunskap behéver dessutom utvecklas
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for olika enheter. Syftet dr dir att tva enheter ska lira av varandra for att dirigenom
kunna arbeta mer effektivt tillsammans. Denna Omsesidighet skapar dessutom
delvis andra problem di kunskapsintegration dven medfér en utmaning nir det
giller att komma &verens om vilken kunskap som ska gilla som gemensam. Dirfér
innefattar kunskapsintegration dven en friga om forindring, eller anpassning. For
att utveckla nagot storre virde dn delarna av ett samarbete krivs dven en viss grad
av anpassning av den ena eller bida parternas kunskaper i samarbetet, en kors-
befruktning av nagot slag. Parterna i ett samarbete maiste inte bara férstdi mot-
partens kunskaper, utan dven ta konsekvenserna av en integration med dessa

kunskaper (Catrlile, 2004).

Ett annat nirliggande organisationsteoretiskt begrepp dr koordination. Kunskaps-
koordination dr typiskt sett inte ndgot begrepp som anvints, men begreppet
transaktivt minne (Transactive Memory, Wegner, 1986), har mycket gemensamt
med begreppet koordination. En grupps transaktiva minne definieras som den
kunskap som medlemmarna i en grupp besitter om vem som vet vad, enklare
uttryckt som att medlemmarna i ett samarbete kdnner till varandras kunskaper
(Faraj och Sproull, 2000). Det transaktiva minnet kan sdledes ses som att det bidrar
med en kognitiv koordination. Ett transaktivt minne kan utgdra en del av den
gemensamma kunskap som krivs vid kunskapsintegration, men behovet av gemen-
sam kunskap vid kunskapsintegration dr mer omfattande och omfattar férutom
kunskap om grinserna for de respektive medlemmarnas kunskaper, dven
gemensam kunskap 1 form av till exempel gemensamma referensramar. Utgangs-
punkten 4r att skillnaderna mellan olika kunskapsomriden inte bara innebir att
olika medlemmar saknar kinnedom om andras kompetens, utan att de dven saknar
en grundliggande forstdelse f6r deras kunskap, och hur denna paverkas deras egen
kunskap. Kunskapsintegration kriver inte bara en kidnnedom om motpartens
kunskap utan dven en forstielse for vad denna kunskap innebir for det egna
arbetet. Kunskapsintegration handlar sidledes om att utveckla viss gemensam
kunskap, men inte om att helt smilta samman kunskapsomrdden, och reducera
olikheter.

En viktig wvariabel vid kunskapsintegration dr den effektivitet med vilken
kunskapsintegration uppnas (Grant, 1996a), det vill sdga hur mycket resurser som
férbrukas for att astadkomma kunskapsintegration. Det 4r intressant att relatera
kunskapsintegration till resursitging. Till exempel har kunskapsintegration
definierats som:

“the processes of goal-oriented interrelating with the purpose of benefiting
from knowledge complementarities existing between individuals with diff-
erentiated knowledge bases.”

(Enberg, 2007) s.10

En siadan definition tar dven hédnsyn till ekonomiska mal i definitionen av kunskaps-
integration. Men syftet 4r dd att diskutera relevansen av olika integrations-
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mekanismer mot bakgrund av att man 6nskar fi en ekonomisk anvindning av
integrationsmekanismer. Slutsatserna dr bland annat att det inte alltid krivs tit
interaktion, vilket 4r mer kostsamt, mellan kunskapsomriden. D4 en kunskaps-
relation dr etablerad kan man 1 stérre utstrdckning forlita sig pa mer kostnads-
effektiva integrationsmekanismer som bygger pa formaliserad kunskap. De
problem som diskuteras i avhandlingen féreligger dock huvudsakligen nir en
kunskapsrelation ér nyetablerad, eller nyligen férindrad.

Avslutningsvis handlar kunskapsintegration ur ett foretagsekonomiskt perspektiv
om att koppla ihop olikartade specialistkunskaper for att 16sgéra de foérdelar som
kan finnas i en kombination av dessa kunskaper frin olika omraden i strdvan efter
att nd ett gemensamt mal (Buckley och Carter, 2004). Det handlar om att fd ut
nigonting mer av tvd samverkande delar, 4n vad de lyckats leverera var for sig.

Mot bakgrund av ovanstiende diskussion syftar kunskapsintegration till att dra
nytta av en kombination av olikartade kunskaper. Killan till utmaningen vid
kunskapsintegration kan sigas ligga 1 de olikartade kunskaper som finns inom olika
kunskapsomraden, och som skapar fOrstdelsemissiga problem vid integration. En
viss grad av gemensam kunskap, dock inte nédvindigtvis en fullstindig samman-
smdltning av integrerande kunskapsomriden, kridvs dirfér f6r att kunna dra nytta
av dessa kombinerade kunskaper. Dirfér definieras kunskapsintegration i den har
avhandlingen som:

Utvecklingen av gemensam kunskap med syfte att dra nytta av en kombination
av kunskaper fran tvd eller flera olikartade omraden.

Forutom integration ir kunskap ett centralt begrepp i avhandlingen. An si linge
har dock frigan om kunskap, och vilken syn pa kunskap som undersckningen utgar
frin, inte diskuterats. Jag avser aterkomma till frigan om kunskap lingre fram.
Syftet 4dr att forst studera hur frigan om kunskapsintegration behandlats i den
tidigare forskningen, for att dérefter i kapitel tre diskutera och konceptualisera
kunskapsbegreppet som anvinds i avhandlingen.

Disposition
For att underlitta lisning av avhandlingen, och dven méjliggéra lisning av enskilda
kapitel, sa foljer hir en beskrivning av hur resten av boken dr disponerad.

I nidsta kapitel (2) féljer en genomging av tidigare forskning om kunskaps-
integration. Litteraturgenomgéngen bidrar till att identifiera faktorer som bidrar till
kunskapsintegration, ett antal integrationsmekanismer, samt ett antal hinder for
kunskapsintegration. Slutsatsen ar att det finns ett behov av att 6ka forstielsen for
ledning av kunskapsintegration givet hinder f6r kunskapsintegration, men att detta
kriver en utvecklad teoretisk referensram. En undersékningsmodell utvecklas
ddrfér i kapitel tre (3) utifran tidigare forskning och teorier om praktik-
gemenskaper.
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Direfter presenterar jag hur studien har genomférts i kapitel fyra (4). En diskussion
av studiens vetenskapliga kvalitet gérs ocksd i detta kapitel. Direfter sker i kapitel
fem (5) en forsta presentation av empirin frin det studerade fallet. Hir ges en 6ver-
gripande beskrivning av fusionen mellan IT AB och Management & Partners. En
Oversiktlig bild tecknas 6ver den verksamhet som fanns i de bada foretagen, och
motiven och bakgrunden till fusionen presenteras. Kapitlet avslutas med en presen-
tation av de olika kategorier av konsulter som fanns i foretaget, inklusive de tvd
konsultkategorier mellan vilka den huvudsakliga integrationen 1 fusionen kom att
ske — Férindringskonsulterna och Applikationskonsulterna.

1 kapitel sex (6) beskriver jag, som utgiangspunkt for den fortsatta analysen, den
kunskap som Foérindringskonsulter och Applikationskonsulter besitter, utifrin
undersokningsmodellen. Begreppen arbetsrelationer, arbetsnormer och repertoar
anvinds for att strukturera beskrivningen av de tva praktikgemenskaperna. Kapitlet
avslutas med en sammanfattande diskussion av likheter och olikheter mellan de tva
konsultpraktikerna, infér den fortsatta analysen i kapitel sju.

I kapitel sju (7) foljer en beskrivning av de ledningsatgirder som anvindes i fallet,
vilka effekter de fick och vilka hinder f6r kunskapsintegration som kan identifieras i
integrationsprocessen. Resultaten visar pa att fyra olika hinder kan identifieras i
studien. I kapitel atta (8) analyseras varfér dessa hinder f6r kunskapsintegration
uppstod och vilka férutsittningar som krivs for att hantera dessa och dstadkomma
kunskapsintegration.

I kapitel nio (9) summerar jag resultaten och slutsatserna frin studien och
formulerar utifran dessa en modell f6r ledning av kunskapsintegration. Jag sitter
dven slutsatserna och modellen 1 relation till resultaten fran tidigare forskning och
studier av kunskapsintegration. Dirpa foljer en diskussion av avhandlingens bidrag
till forskningen om kunskapsintegration, och behovet av fortsatta studier kring
dmnet. Slutligen diskuteras implikationer for ledning av integrationsprocesser dir
den studerade problematiken aktualiseras.
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2 Kunskapsintegration — framgangsfaktorer,
ledningsmekanismer och hinder

I det hir kapitlet presenteras en genomging av tidigare studier av kunskaps-
integrations, for att kartligga kunskapsliget och forskningsbehovet inom av-
handlingens problemomride. Kunskapsintegration gir att studera i flera olika em-
piriska sammanhang eftersom organisationer sivil som sambhillet i stort innehéller
en mingd situationer dir ménniskor stills infér utmaningen att integrera olikartade
kunskaper for att 16sa komplexa arbetsuppgifter. Jag har valt ut de fyra empiriska
situationer som varit féremdl f&r de flesta studier inom detta omrade: kunskaps-
integration vid produktutveckling, i kunskapsintensiva féretag, i kunskapsintensiva
forvirv samt i tvirvetenskapliga forskningsprojekt.

Kapitlet inleds med att jag gir igenom studier inom dessa fyra omrdden. Jag redo-
visar design, resultat och de slutsatser som kan dras fran respektive studie. Direfter
summerar jag slutsatserna fran de olika studierna under tre rubriker: faktorer som
bidrar till kunskapsintegration, ledning av kunskapsintegration, och hinder for
kunskapsintegration. Utifrin denna summering drar jag slutsatsen att det finns en
lucka i den tidigare forskningen och ett forskningsbehov med avseende pd hur
kunskapsintegration ska ledas givet de hinder f6r kunskapsintegration som har id-
entifierats.

Kunskapsintegration vid produktutveckling

Mycket av den forskning som finns om kunskapsintegration har bedrivits genom
studier av produktutveckling och produktutvecklingsprojekt (Grant, 1996a) vilket
dven aterspeglas i min genomging, dir merparten av bidragen dr studier av
produktutveckling. Utmaningen i en produktutvecklingsprocess dr att utveckla en
ny produkt, anpassa den f6r produktion och gbra den kommersiellt gingbar, sam-
tidigt som den kunskap som krivs fOr att genomféra detta dr distribuerad Gver
olika avdelningar i foéretaget. Personal frin forsknings- och utvecklings-, prod-
uktions- och marknadsavdelningen ska tillsammans skapa en ny produkt genom att
bidra med sina olika kunskaper. Det blir dock en utmaning eftersom funktions-
indelningen och arbetsdelningen i organisationen gor att minniskor utvecklar olika
sétt att se pd och arbeta med produkten.

En intervjustudie av 18 produktutvecklingsprojekt i fem olika foretag beskriver till
exempel hur skillnader mellan ingenjérer och marknadsférare kan gora det svart att
lansera produkter som dr bade tekniskt och marknadsmissigt framgangsrika
(Dougherty, 1992). Dessa skillnader beskrivs som att olika yrkesgrupper befinner

6 Tidigare studier inom omrddet kunskapsintegration har identifierats genom sékningar pd
nyckelorden  “knowledge integration” resp. “kunskapsintegration” i artikel- och
biblioteksdatabaser.
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sig 1 olika tankevirldar, vilket i sin tur kan leda till att individer fattar oférenliga
beslut. Till exempel kan produktutvecklare utforma delar som ir kostsamma att ut-
forma eller svira att producera. Ett annat exempel ér att produktionsingenjorer kan
modifiera produkter for att gbra dem mer littillverkade men samtidigt férsimra
produktens funktionalitet. Ett tredje exempel dr att marknadsavdelningen skapar
térvintningar genom marknadstéringen av produkten, som dess funktionalitet och
utformning inte kan bidra till att inférliva. Deras olika tankevirldar utgér ett hinder
fér Omsesidig forstielse och, effektiv kunskapsintegration och utvecklingen av
framgangsrika produkter.

Ett annat sitt att uttrycka samma problem ir att det kan finnas “kunskapsluckor”
mellan manniskor som representerar olika kunskapsomriden (Hoopes och Postrel,
1999). I produktutveckling inkluderar jag dven utveckling av immateriella produkter
som till exempel IT-system, sa kallad systemutveckling. Systemutveckling sker i
komplexa projektstrukturer som kriver kunskaper fran flera olika specialomraden.
Dessa sammanfaller inte alltid med indelningar i avdelningar eller divisioner inom
foretaget. Hir handlar det snarare om att indelningar i olika professionella roller
som till exempel projektledare, systemutvecklare och programmerare skapar svir-
igheter vid kunskapsintegration. I en tvadrig intervjustudie av ett system-
utvecklingsprojekt underséktes hur sa kallade kunskapsluckor paverkade ut-
vecklingsprocessen (Hoopes och Postrel, 1999). Resultaten frin studien visade att
integrationen av specialistkunskaper i produktutvecklingsprocessen forsvarades av
foérekomsten av kunskapsluckor mellan olika professionella roller. Kunskapsluckor
definierades i den studien pa féljande sitt:

“an unsatisfactory result on a multi-agent project that is directly caused
or allowed by a lack of interfunctional or interspecialty knowledge about
problem constraints.”

(Hoopes och Postrel, 1999) s.843

Resonemanget kring kunskapsvirldar och kunskapsluckor tyder pd att effektiv kun-
skapsintegration dr beroende av en viss grad av gemensam kunskap, men fragan ir
vad som mer specifikt kan utgéra sidan gemensam kunskap. Ett exempel ges i en
etnografi som genomfdrdes under ett ar ddr fragestillningen var hur kunskap
integrerades nir designingenjorer och produktionsingenjérer skulle samverka fér
att sitta en ny produkt i serieproduktion (Carlile, 2002). Resultaten visade att tre-
dimensionella produktionsritningar spelade en viktig roll som gemensam kunskap i
det fallet. Det var forst i en tredimensionell produktionsritning som férhéllanden
mellan olika delsystem i produkten blev synliga, och det var dessa férhallanden som
var intressanta fér de bdda kategorierna av ingenjérer. Med hjilp av ritningen
kunde de 16sa de produktionsproblem som fanns i konstruktionen genom att de
flyttade fokuset fran de specifika problem som respektive kategori av ingenjérer
brottades med till samspelet mellan produkt och produktionsprocess.
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I andra fall har dock ritningar inte fungerat som gemensam kunskap for olika yrkes-
grupper. I en annan arslang etnografi av utveckling av halvledare behandlades den
snatlika frigan om hur gemensam kunskap skapas f6r designingenjérer och mont-
Orer, vars samverkan dr nédvindig fOr att sdtta en designad produkt i produktion
(Bechky, 2003). Montorerna arbetade inte med ritningar, som designingenjérerna.
Deras arbete var istillet fysiskt och konkret och handlade om att sdtta samman
maskinens delar. Ndr montérerna skulle férklara ndgot som inte fungerade i mask-
inen forstod inte ingenjérerna vad de menade och vice versa. I det fallet utgjorde
sjilva produkten, eller maskinen, en form av gemensam kunskap, som underlittade
interaktion mellan de tvd yrkesgruppernas genom att utgbra ett gemensamt sam-
manhang som bada parter kunde relatera till. Den gemensamma kunskapen tycks
siledes kunna ta olika former, men ha den gemensamma nimnaren att den behéver
relatera till det praktiska arbetet inom bada de kunskapsomriden som ska
integreras.

En annan intressant fraga 4r om och hur det gar att leda produktutvecklingsprojekt
dir kunskapsintegration efterstrivas. I en studie av utveckling av stordatorer
studerades hur ledningens atgirder paverkade kunskapsintegration. I 27 olika
utvecklingsprojekt som stillts infér denna utmaning studerades vilka principer f6r
ledning som anvindes och i vilken utstrickning de inblandade kunskaperna inte-
grerades. En jamforelse mellan projekten visade att de projekt som tillimpat en sys-
tematisk ansats till kunskapsintegration hade kortare utvecklingstider och for-
brukade mindre resurser pi grund av att de lyckades bittre med att integrera olik-
artade kunskaper (lansiti, 1995). En systematisk ansats bestod till att bérja med att
ligga en tydlig och uttalad tonvikt vid kunskapsintegrerande aktiviteter och att till-
dela dessa aktiviteter stora resurser. Vidare foljde projekten sirskilda rutiner for att
kartligga konsekvenserna av integrationen av existerande och ny teknologi. Slut-
ligen bemannades projekten med medlemmar som hade erfarenhet av tidigare
torsok att integrera olikartade teknologier och ocksa hade kunskap om féretagets
existerande teknologier.

Givet att det finns ett utrymme for att organisera och leda kunskapsintegration vid
produktutveckling dr en naturlig f6ljdfrdga hur detta i sa fall bor ga till, och vad
som utgdr kunskapsintegrerande ledningsatgirder? Ett svar pa denna friga dter-
finns i begreppet integrationsmekanismer, ett begrepp som dven anvinds i klassiska
studier av organisatorisk integration (Lawrence och Lorsch, 1967). Det finns olika
forslag pa vilka integrationsmekanismer som kan anvindas fér den som vill leda
eller organisera f6r kunskapsintegration. En atskillnad har till exempel gjorts mellan
styrning och rutiner (Grant, 1996a), bada mekanismer avsedda att hantera behovet
av gemensam kunskap. Styrning avser formalisering av gemensam kunskap genom
att skapa standardiserade regler, direktiv, policies och procedurer, och péd si sitt
skapa gemensam kunskap for en heterogen grupp specialister. Eftersom en del av
den kunskap som ska integreras dr av tyst karaktir, medfér formalisering av den typ
som nyss nimndes dock ett bortfall av kunskap, vilket skapar ett behov av en alter-
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nativ integrationsmekanism. Dirfér behévs dven rutiner, vilket avser integrations-
mekanismer som snarare foreskriver hur de minniskor som innehar olikartade
kunskaper ska interagera och kommunicera for att skapa den gemensamma
kunskap som ovan beskrivs som viktig f6r kunskapsintegration, till exempel i form
av de procedurer som finns inom ett arbetslag, dir tillimpningen av olika special-
kunskaper foljer ett i f6rvig indvat schema, som etablerats genom repetition och
kontinuetlig trining. Ett exempel kan vara ett operationslag pa en kirurgavdelning,
dir kommunikationen mellan sjukvirdspersonalen fdljer vissa invanda moénster
som gor det mojligt f6r dem att alla bidra med sina kunskaper for att utféra ett
kirurgiskt ingrepp pa en patient.

En utvecklad typologi for att beskriva integrationsmekanismer omfattar fyra olika
typer: formalisering, sekventiering, rutiner och social interaktion (Grant, 1996b).
Hir ses formalisering som utvecklingen av formella svar pd hur minniskor ska
interagera med varandra. Sekventiering innebdr att organisera produktionen tids-
missigt 1 sekvens si att varje specialist tilldelas en tidsperiod dd den gor sitt bidrag
individuellt, och sedan limnar Over arbetet till andra specialister. En tredje
integrationsmekanism 4r rutiner, det vill siga automatiserade, men informella,
beteenden som sdger hur minniskor med olikartade kunskaper ska interagera.
Slutligen idr social interaktion en viktig integrationsmekanism, eftersom det, sirskilt
vid utférandet av komplexa och oférutsedda arbetsuppgifter, finns ett behov av
integrationsmekanismer som medger rikare former av kommunikation.

Social interaktion 4r en integrationsmekanism som kan ta olika uttryck i
organisationer vilket illustreras i de tidigare studierna. Férutom arbetsgrupper kan
dven enskilda individer vara sirskilt viktiga ndr det giller att bidra till kunskaps-
integration. En longitudinell tvafallsstudie baserad pa intervjuer och observationer
genomfordes dels vid utvecklingen av ett intrandt i ett féretag, dels i ett system-
utvecklingsprojekt(Levina och Vaast, 2005). Studiens resultat visade att vissa
individer var sirskilt intresserade av att bidra till att relatera olika kunskapsomriden
till varandra, och att skapa ny, foér flera olika kunskapsomriden, gemensam
kunskap. De hade didrmed en viktig roll som Gversittare mellan tvd kunskaps-
omraden, s kallade grinsryttare (boundary spanners). En viktig slutsats frin denna
studie dr dock att det finns en skillnad mellan utnimnda grinsryttare (nominated
boundary spanners) och faktiska grinsryttare (boundary spanners in practice).
Utnidmnda grinsryttare har av andra eller sig sjilva blivit utndimnda till ansvariga f6r
att hantera problem i grinslandet mellan tva existerande kunskapsomriden. Dessa
har dock inte nédvindigtvis en férmaga att bidra till kunskapsintegration. Faktiska
grinsryttare har diremot bade fortroendet och férmagan att verkligen bidra till
grinséverskridande, att relatera en praktik till en annan genom att férhandla. Vill-
kor t6r denna f6rmaga dr bland annat att de 4r accepterade som deltagare 1 arbetet
hos bada de kunskapsomraden som ska integreras, och att de har ett intresse eller
en drivkraft att arbeta grinséverskridande.
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Sa lingt ett svar pd frigan om vilka verktyg fér ledning, eller integrationsmek-
anismer som star till buds f6r den som vill leda en verksamhet f6r kunskaps-
integration. Man kan dven friga varfér och pé vilket sitt olika typer av integrations-
mekanismer bidrar till kunskapsintegration. I en doktorsavhandling studeras denna
fraga i tre fall av produktutvecklingssamarbeten mellan organisationer (Axelsson,
2008). Resultaten visar att tre faktorer paverkar integrationsmekanismers férméga
att kommunicera kunskap: I vilken utstrickning de bidrar till att integrera arbets-
uppgifter, den fysiska och geografiska distansen mellan parterna i samarbetet och i
vilken utstrickning mekanismer bidrar till att skapa kognitiv konvergens, det vill
sdga nagot som kan relateras till den gemensamma kunskap som miénga andra
bidrag nimner som viktig vid kunskapsintegration.

En friga dr dven nir olika mekanismer ska anvindas. En stindpunkt gér hirvidlag
gillande att effektivitet vid kunskapsintegration bygger pd att maximera an-
vindningen av formalisering, sekventiering och andra integrationsmekanismer som
m&jliggdr resurssndl kommunikation, och att reservera anvindningen av social
interaktion for ovanliga och komplexa arbetsuppgifter (Grant, 1996a). Frigan
undersoktes 1 en doktorsavhandling genom en studie av tvd olika produkt-
utvecklingsprojekt (Enberg, 2007). Dir studerades hur valet av integrations-
mekanism paverkades av uppgiftens karaktir, och av relationen mellan de olika
kunskapsomriadena. Uppgiften karakteriserades i termer av frekvens, hur ofta en
viss uppgift utférdes under en viss period av tid, heterogenitet, hur stor vatiationen
var 1 de uppgifter som ska utforas, och kausal tydlighet, hur tydliga kopplingar det
fanns mellan de handlingar som behévde utféras och utfallet av dessa. Slutsatsen
var att det finns tva typiska situationer i vilka kunskapsintegration behéver genom-
foras: kunskapskombination och kunskapsgenerering. Bida dessa situationer karak-
teriseras av komplexa relationer mellan kunskapsomradena, men uppgiftens kar-
aktdr skiljer sig 4t mellan de tva fallen, vilket dven skapar behov av olika
integrationsmekanismer. Nir det giller kunskapskombinering rider liten variation i
de uppgifter som ska utfoéras, och frekvensen med vilken samma uppgifter ater-
kommer 4r ocksd hdg. Det gor att det finns en etablerad relation mellan kunskaps-
omraden, vilket mojliggér en hantering av komplexiteten genom ackumulering av
kunskap i form av till exempel formalisering eller rutiner. Utmaningen blir dé
huvudsakligen att hilla kostnaden fér kunskapsintegration ldg. Slutsatsen dr att i
detta fall sd behovs integrationsmekanismer som medger mindre rik kommunik-
ation, till exempel e-post och telefonsamtal. 1 sidana fall kan siledes kunskaps-
integration astadkommas till en ldgre kostnad.

I det andra fallet, kunskapsgenerering, ir variationen i uppgifterna hogre, och fre-
kvensen med vilken de dterkommer ligre. Det gér att behovet av att skapa ny
kunskap dr storre, vilket i sin tur gbr det svérare att forlita sig pa tidigare ackum-
ulerad gemensam kunskap. Nir graden av nyhet i kunskapsrelationen dr hégre,
finns mindre av gemensam forstaelse och syntax, och fokus skiftar da éver till hur
organisationen kan skapa en férmaga att konstant skapa ny, gemensam kunskap for

17



tva olika kunskapsomraden. Det skapar ett storre behov av integrationsmekanismer
som medger rikare kommunikation, som till exempel social interaktion. Det betyder
samtidigt att kunskapsintegration i en ny kunskapsrelation blir mer resurskrivande.

I en annan studie av integrationsmekanismer var slutsatsen att kunskapsintegration
bor ses som en dynamisk process, dir det i varje kunskapsrelation fanns ett var-
ierande behov av bide kunskapskombination och kunskapsgenerering. Det finns
perioder dir parternas behov att generera ny gemensam kunskap ér strre och det
finns perioder dir méjligheterna att forlita sig pa existerande gemensam kunskap ar
storre. Foljaktligen vatrierar dven behovet av integrationsmekanismer Gver tiden.
Ibland behévs mekanismer som 4r anpassade for kombination av kunskaper, och
under andra perioder integrationsmekanismer som dr limpliga fOr att generera ny
kunskap i skdrningspunkten mellan tvd kunskapsomraden. Valet handlar inte om att
en gang for alla valja ritt integrationsmekanism utan om att vilja ritt integrations-
mekanism vid ritt tidpunkt (Enberg, Lindkvist et al., 20006).

Kunskapsrelationens karaktir dr dock inte den enda variabel som har identifierats
som relevant att ta hinsyn till vid valet av integrationsmekanism. En studie av
systemutveckling visar att valet dven dr beroende av formen hos kunskapen som
ska integreras, det vill siga om den ir explicit eller tyst. I en kvalitativ flerfallsstudie
studerades vilka mekanismer som bidrog till att integrera olikartade kunskaper frin
de olika yrkesgrupper som var inblandade i utvecklingsprocessen. Fem utvecklings-
projekt studerades med hjilp av intervjuer under en 18-manadersperiod och
resultaten visade att den enskilt viktigaste faktorn f6r kunskapsintegration var fore-
komsten av social interaktion ddr méinniskor fran olika kunskapsomriden méttes
ansikte-mot-ansikte, eftersom detta mdjliggjorde utvecklingen av gemensamma
referensramar f6r de specialister som var inblandade (Hislop, 2003). Forklaringen
till detta var att de olikartade kunskaper som behéver integreras i utvecklings-
processen inte bara var distribuerade 6ver flera olika roller utan dven svara att
artikulera. Utvecklingen av fOrstdelse och gemensam kunskap kriver rikare kom-
munikationsformer dér det bade finns méjlighet att f6ra en dialog och att observera
andra minniskor 1 arbete.

Utvecklingen av gemensam kunskap i1 projekt f6r produktutveckling tycks for-
utsitta anvindningen av integrationsmekanismer som ger tit interaktion mellan
medlemmar fran olika kunskapsomriden, och dirmed medger rik kommunikation.
Men anvindningen av sidana integrationsmekanismer fOrsviras samtidigt av att
representanter for olika kunskapsomriden kan ha motstridiga intressen, vilket kan
gora det svart att avgra vad som ér valid gemensam kunskap. I en flerfallsstudie
baserad pa 50 intervjuer i tre fall av produktion av halvledare understktes hur
ingenjorer med olika tekniska specialiteter 19ste kvalitetsproblem (Kim och King,
2004). Denna process beskrivs som en stindigt pigiende férhandling mellan
heterogena team med experter som ofta inte var 6verens om den korrekta problem-
definitionen. Trots gemensamma mal i form av i forvdg bestimda utvecklingstider
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for produkterna sa hade olika grupper av ingenjorer olika och ibland motstridiga
synsitt pa hur problemet skulle formuleras. Slutsatsen var att framgingsrik
kunskapsintegration dven handlar om att kunna hantera denna politiska process dir
problemet formuleras utifran ett flertal motstridiga uppfattningar.

Forekomsten av potentiella konflikter leder vidare in pd en diskussion av makt och
inflytande. I samband med kunskapsintegration 4r utrymmet f6r formellt inflytande
ofta begrinsat. Aven om den inblandade personalen ofta blir belénad for sitt arbete
inom formella organisationsenheter, behdver kunskapsintegration ofta ske mellan
formella organisationsenheter, vilket begrdnsar utrymmet for att utdva formellt
inflytande. Att géra produktutvecklingsprojekt till egna resultatenheter tycks dock
inte vara nagon lésning pa detta problem da ekonomistyrningen oftast behover
tolja de formella organisationsenheterna dir det huvudsakliga arbetet bedrivs. I en
studie av tvd fall av systemutveckling, och ett fall av tvirvetenskaplig forskning
stilldes ddrfér fragan hur inflytande utévas i samband med kunskapsintegration
(Swan och Scarbrough, 2005). Slutsatsen var att andra former av makt blir viktiga
fér att hantera konflikter vid kunskapsintegration. Kunskapsintegration i de
studerade projekten paverkades bland annat av vilka individer som projekt-
grupperna bemannades med (nitverksmakt) och f6rmagan hos dessa individer att
skapa gemensam mening f6r gruppen (tolkningsmakt).

Forekomsten av potentiella konfliktsituationer gér dven att fértroende dr en faktor
som har identifierats som viktig vid kunskapsintegration. Fértroende dr nidgot som
stimulerar samarbete eller stédjande aktiviteter i en situation som innehaller
osikerhet eller risk. I en annan fallstudie underséktes hur fértroendet inom en
grupp paverkade integrationen av medlemmarnas olikartade kunskaper. Med hjilp
av observationer och intervjuer studerades under ett och ett halvt ir en grupp som
utvecklade ett I'T-system (Newell, Tansley et al., 2004). Resultaten frin den studien
visade att en brist pd fértroende mellan gruppens medlemmar, gjorde att med-
lemmarna valde att inte dela med sig av sin kunskap och didrmed inte bidrog till
kunskapsintegration och 16sandet av gruppens arbetsuppgift.

Sammanfattningsvis visar studier av produktutveckling att arbetsdelningen i olika
avdelningar och roller inom organisationen leder till att de anstillda och grupper av
anstillda utvecklar kognitiva skillnader. Det har uttryckts som att personer frin
olika avdelningar befinner sig i olika ’tankevirldat” eller att det kan finnas
“kunskapsluckor” mellan dem. Det fér till konsekvens att de kan ha svart att forsta
varandras verksamhet och grinssnittet mellan dem, vilket férsvarar kommunikation
och probleml6sning och siledes himmar kunskapsintegration. Effektiv kunskaps-
integration krdver ddrfér ett visst matt av gemensam kunskap fér olikartade
kunskapsomraden. Svaret pa fragan om hur denna gemensamma kunskap utvecklas
ligger i vilken form av kommunikation som anvinds. Det finns ett flertal olika
integrationsmekanismer som kan anvindas av ledningen fér att fOrsoka
astadkomma kunskapsintegration. Valet av integrationsmekanism ér dock beroende
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dels av hur frekventa och homogena arbetsuppgifterna ir, dels pd kunskapens
form. Vid en aterkommande och homogen arbetsuppgift minskar behovet av rik
kommunikation, eftersom det finns mdjligheter att 6ver tiden ackumulera
formaliserad gemensam kunskap. Integration av tyst kunskap kridver dock rikare
former av kommunikation, dir deltagare 1 projekt méts ansikte-mot-ansikte och fir
bittre forutsdttningar att fOrstd motpartens verksamhet. Slutligen kan det
konstateras att utvecklingen av gemensam kunskap genom anvindningen av olika
integrationsmekanismer fOrsvaras av att det kan finnas intressekonflikter mellan
olika kunskapsomraden. Frigor om makt och fértroende dr dirfér ndgot som bor
tas med 1 berdkningarna vid en diskussion av kunskapsintegration i samband med
produktutveckling.

Kunskapsintegration i kunskapsintensiva foretag

Kunskapsintegration har dven studerats i sd kallade kunskapsintensiva foretag.
Kunskapsintensiva foretag kidnnetecknas bland annat av att de huvudsakligen
sysselsitter hogutbildad arbetskraft, att de sysslar med komplex problemldsning
och att de ddrfér blir mycket beroende av sina anstilldas lojalitet (Sveiby och
Risling, 1986). Nyckeln till att skapa konkurrensférdelar f6r denna typ av foretag
ligger bland annat 1 en organisatorisk f6rmaga att kunna integrera olikartade kun-
skaper som utvecklas genom interaktion med olika klienter (Hargadon, 1998). 1
skdrningspunkten mellan dessa erfarenheter finns en potential f6r innovationer om
konsultforetaget har fGrmdgan integrera dessa olika kunskaper (Ofek och Sarvary,
2001).

Ett flertal faktorer har identifierats som viktiga f6r det kunskapsintensiva foretagets
tormaga till kunskapsintegration. En etnografisk studie genomférdes med syfte att
undersdka hur olika principer for ledning bidrar till integration av kunskaper i ett
designkonsultféretag (Hargadon och Sutton, 1997). Genom observationer och
intervjuer studerades under ett ar konsulter som arbetade med att formge
produkter at tillverkande féretag. Analysen av designkonsulternas arbete visade pa
tyra faktorer som bidrog till kunskapsintegration inom foretaget. For det f6rsta till-
dmpades arbetsrotation s att konsulterna stindigt placerades i nya projektgrupper
med nya kollegor, vilket exponerade dem f6r nya kunskaper. Fér det andra fanns
det normer f6r kunskapsdelning som gjorde att konsulterna kinde sig bekvima
med att ge och ta hjilp samt att dela med sig av sina kunskaper i dessa projekt-
grupper. Fér det tredje fanns det dven beloningar fér kunskapsdelning som
torstirkte detta normsystem. Slutligen tillimpades en kulturbaserad rek-
ryteringsprocess dir konsulter behévde godkidnnas av minst tio blivande med-
arbetare innan de anstilldes i foretaget. Personalen rekryterades ocksd huvud-
sakligen frin ett och samma utbildningsprogram pa Stanford. Dessa tvd sistnimnda
rutiner bidrog till att nyanstillda i stor utstrickning delade fSretagskulturens vir-
deringar, samt att de redan frin borjan delade vissa gemensamma kunskaper om
designprocessen, vilket underlittade fortsatt integration av kunskaper.
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Vikten av en kulturdriven rekryteringsprocess bekriftas i en annan fallstudie av
kunskapsintegration i ett kunskapsintensivt foretag. I ett mjukvarukonsultforetag
vars verksamhet bestod av skriddarsydd systemutveckling intervjuades samtliga 46
anstillda och tillfrigades om hur de péaverkades i sitt arbete av féretagets personal-
policies (Swart och Kinnie, 2003). Resultaten visade att féretaget i studien vid re-
krytering av personal tog hdnsyn till hur lika de var den befintliga personalen, vilket
i sin tur ansdgs underldtta kunskapsintegration genom att de anstillda delade gem-
ensamma “mentala modeller”. I den studien visade dven resultaten att dessa gem-
ensamma mentala modeller utvecklades och stirktes genom fortsatt samverkan
mellan de anstillda i projekt.

Ett annat exempel pa vad som kan utgbra sidana gemensamma mentala modeller
ir arbetsmetoder. Bortsett fran deras explicita, instrumentella roll har de dven id-
entifierats som en viktig integrerande mekanism i det kunskapsintensiva féretaget. 1
och med att konsultmetoder oftast ingir i1 interna utbildningsprogram fér ny-
anstillda konsulter och anvinds regelbundet i arbetet internaliseras de av kon-
sulterna och bildar en gemensam kognitiv referensram. Den terminologi som finns
kring olika projektfaser, aktiviteter, matt och blanketter i konsultmetoderna ut-
vecklas 6ver tiden till ndgot som liknar ett gemensamt sprik eller en jargong, som
underldttar kommunikation mellan konsulter i samma fdretag, men ocksd mellan
konsulter och klienter, eftersom metoden ofta anvinds ppet mot klienten (Werr,
1999). Metoderna kan dirfér anvindas fOr att strukturera och forstd andras erfaren-
heter och underlittar pd sa sitt samverkan mellan olika experter inom konsult-
foretaget. Arbetsmetoder bildar tillsammans med konsulternas erfarenheter och
dokumentation av klientfall konsultféretagets kunskapssystem (Wert, 1999). Fallen,
som ofta delas med hjilp av i IT-system for kunskapshantering, utgdr en viktig del i
kunskapssystemet. De konsulter som deltar i klientprojekt dr ofta skyldiga att ned-
teckna sina erfarenheter (Hansen, Nohria et al., 1999). De kan sedan anvindas av
andra konsulter, som vigledning i deras arbete (Mortis och Empson, 1998).

Studierna av kunskapsintensiva féretag bidrar sammanfattningsvis med kunskaper
om att en kulturbaserad rekryteringsprocess kan skapa forutsittningar for
kunskapsintegration genom att de anstillda delar gemensamma mentala modeller,
dels genom att de rekryteras frin samma stillen och redan frin bérjan delar ett sitt
att tinka, dels genom att de tillits utveckla gemensam kunskap genom samarbete i
projektgrupper. Studier av kunskapsintensiva foretag visar dirfér ocksa pa betyd-
elsen av att skapa rik kommunikation mellan de anstillda genom till exempel arbete
i projektgrupper, vilket exponerar de anstillda f6r andra kunskaper inom féretaget.
Slutligen visar studierna pa betydelsen av motivation f6r kunskapsintegration, dels
genom stédjande normsystem, dels genom bel6ningssystem som premierar sam-
arbete och kunskapsdelning.
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Kunskapsintegration i kunskapsintensiva forvarv

Hittills har jag diskuterat situationer dir fOretag forséker mota nya strategiska ut-
maningar med hjilp av sina existerande kunskapsresurser. Nir olika kunskaps-
omriaden pa detta sitt integreras inom ramen fér en organisation bendmns det
intraorganisatorisk kunskapsintegration. Kunskapsintegration kan dven ske mellan
tva eller fler olika f&retag, sa kallad interorganisatorisk kunskapsintegration. Foretag
kan 7sitta fast” i sina befintliga kunskapsresurser vilket gér att det kan vara svart att
utveckla ny kunskap som ligger langt ifran den befintliga verksamheten (Cohen och
Levinthal, 1990). En hég innovationshastighet och hard konkurrens gér ocksa att
tiden ibland 4r f6r knapp f6r att utveckla ny kunskap inom ramen fér den exister-
ande verksamheten. Den tekniska utvecklingen pa en marknad kan da gora tva for-
etag beroende av varandra (Lubatkin, Florin et al., 2001). Att forstirka fOretagets
kunskapsresurser genom forvirv av andra féretag med kompletterande dito har
dirfor foreslagits som ett attraktivt alternativ till organisk tillvixt nidr féretaget
snabbt beh6ver fa tillgang till ny kunskap (Huber, 1991). Utmaningen att integrera
kunskaper forstirks i en sidan situation av att integration ska ske mellan tva tidigare
helt atskilda organisatoriska enheter.

Aven i studier av kunskapsintensiva forvirv kan noteras att resultaten visar pi
betydelsen av gemensam kunskap. I en studie studerades ett antal foérvirv dir
multinationella svenska féretag kopt foretag med syfte att komma 4t deras
kunskapsresurser (Bresman, Birkinshaw et al., 1999). Frigan var dir vilka
integrationsmekanismer som bidrog till integration av det forvirvande och
torvirvade foretagets kunskapsresurser. Det empiriska underlaget bestod av
genomférandet av femtio intervjuer och en enkitundersékning bland ledning och
personal. Resultaten frin den studien visade till att bérja med att integrationen av
kunskap fran de tva féretagen 6kade med tiden. Forklaringen till detta ér att regel-
bunden kommunikation 6ver tiden ledde till utvecklingen av gemensam kunskap
och ett gemensamt sprak vilket i sin tur underlittade fortsatt kunskapsintegration.
Resultaten fran studien visade dven pd att valet av integrationsmekanism var
beroende av kunskapens form. E-postmeddelanden, telefon och fax fungerade bist
nir den kunskap som skulle integreras var artikulerbar, men nir det gillde tyst kun-
skap som inte litt kunde artikuleras av innehavaren, behdvdes rikare kom-
munikationsformer, till exempel 1 form av personliga méten.

Aven méjligheterna att leda kunskapsintegration har undersékts i kunskaps-
intensiva férvirv. I en studie intervjuades nyckelpersoner ur ledningen i sju olika
fall av hogteknologiska foérvirv om genomférande och utfall av integrations-
processerna (Ranft och Lord, 2002). Resultaten av analysen visade pa att ledningen
behover skapa tillfillen till frekvent och rik kommunikation mellan férvirvande
och forvirvat foretag. Kommunikation ansikte-mot-ansikte bidrog till kunskaps-
integration genom att etablera ett gynnsamt socialt klimat mellan organisationerna,
ndgot som 1 sin tur underlittade kunskapsintegration. Men samtidigt pekar result-
aten dven pa begrinsningar i mojligheterna att direkt leda integrationsprocessen.
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For att behalla kunskapsresurser, framférallt kompetenta individer, inom foretaget
beh6vde personalen 1 det foretag som foérvirvats fa behilla en hég grad av auto-
nomi. De fann att det férvirvande foretaget tvingades driva integrationsprocessen
lingsamt for att inte skapa motvilja till integration bland de virdefulla kunskaps-
resurser som man forsoker forvirva. Liknande resultat har dven funnits i studier av
fusioner mellan konsultforetag, dir integrationsprocessen beskrivits i termer av en
skoldans, dir parterna behdver ndrma sig varandra med fOrsiktighet, och efter
mycket tveksamhet, vilket gbr att mojligheterna att leda en sidan integrations-
process dr mycket begrinsade (Empson, 2000).

Det finns dven studier som preciserar vad som gbr att kunskapsintegration vid
kunskapsintensiva férvirv behover ledas med forsiktighet. Under en trearig
intervjustudie underséktes vad som paverkade integrationen av konsulternas kun-
skaper 1 en fusion (Empson, 2001). Resultaten visade att konsulterna var oroliga for
att bli utnyttjade, det vill siga att deras kunskap skulle utnyttjas utan att de fick
ndgon egen vinning av det. De var dven oroliga f6r att bli beflickade, det vill sdga
att deras varumadrke, eller image, skulle skadas av samrére med konsulterna i det
andra foretaget. Ett liknande resultat aterfinns i en doktorsavhandling, som under-
s6ker vilken betydelse management- och IT-konsulters identitet har for
integrationsprocessen vid en fusion mellan tvd konsultféretag. I en enfallsstudie
med 32 intervjuer visar resultaten att en integration av konsulterna forsvarades av
att konsulterna uppfattade sin identitet som olik motpartens och att detta skapade
en ovilja att interagera med motparten (Schilling, 2007).

Vid kunskapsintensiva férvirv kan cheferna i det forvirvade foretaget spela en
viktig roll for att hantera en del av ovan nimnda problematik. Med hjilp av sextio
intervjuer, e-postmeddelanden, telefonsamtal och arkivdata underséktes hur chefer
i forvirvande foretag agerade i atta fall av hégteknologiska forvirv (Graebner,
2004). Resultaten visade att cheferna bidrog till integration av féretagens kunskaps-
resurser bide genom att driva pi forindringsprocessen och stimulera till kom-
munikation mellan féretagens anstillda och genom att hantera de anstilldas oro,
och dirigenom motverka avhopp och férluster av viktiga kunskapsresurser.

Resultaten fran studier av kunskapsintensiva forvirv pekar sammanfattningsvis pa
betydelsen av gemensam kunskap f6r det férvirvande och det forvirvade foretaget,
ndgot som utvecklas genom kommunikation mellan foretagens anstillda. Valet av
kommunikationsform dr dock beroende av vilken typ av kunskap som ska
integreras. Tyst kunskap integreras bdst med hjilp av rika kommunikationsformer
som till exempel personliga méten, medan explicit kunskap kan integreras med mer
informationsfattiga mekanismer som e-postkommunikation och telefonsamtal.
Forvirvsstudierna visar ocksa att det finns ett behov att driva integrationsprocesser
lingsamt och fOrsiktigt, for att inte oroa personalen och orsaka motstind till
integration. Ett sidant motstind till integration kan bland annat bero pa att
personalen uppfattar integration som ett hot mot yrkesidentiteten, eller som att
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integration medfor en risk fOr att bli utnyttjad. Detta har sammanfattats som att en
integrationsprocess i ett kunskapsintensivt férvirv blir en friga om att balansera
integration och bevarande, en process i vilken cheferna i de férvirvade foretagen
har funnits spela en viktig roll.

Kunskapsintegration i tvarvetenskapliga forskningsprojekt

En fjirde empirisk situation som kan bidra till férstielsen av kunskapsintegration ar
genomforandet av  tvirvetenskapliga forskningsprojekt.  Tvirvetenskapliga
forskningsprojekt dr idag vanligt férekommande och manga vetenskapliga framsteg
inom till exempel naturvetenskaperna har skett i skidrningspunkten mellan
existerande akademiska discipliner som i fallen med till exempel bioteknik och bio-
medicin. Det har att gbra med en tilltagande specialisering av vetenskapssambhillet i
kombination med de allt mer komplexa fragestillningar som det stills infér. Aven
vetenskapliga problemstillningar krdver dirfor allt oftare integration av kunskaper
fran flera olika akademiska discipliner.

En studie genomférdes for att underséka vilka organisatoriska verktyg en tvir-
vetenskaplig forskningsgrupp begagnade sig av fOr att integrera sina olika kun-
skaper, och hur detta paverkade utfallet av gruppens arbete. Frigan understktes
genom observationer och intervjuer i en fallstudie av ett forskningsprojekt om
Okenbildning som involverade 10 forskare frin olika akademiska discipliner som
sociologi, agronomi, antropologi, arkeologi, biologi, simuleringsmodellering och
systemvetenskap (Jeffrey, 2003). Till att bérja med visade sig de olika disciplinernas
facksprik utgora ett hinder f6r integration, vilket ledde till att gruppen behévde ut-
veckla ett gemensamt sprak for att kunna férstd varandra. Som ett komplement till
detta anvinde sig ocksd forskarna av metaforer eller analogier fOr att férklara
begrepp som inte var bekanta for alla inblandade. Vidare anvinde de sig av be-
rittelser fOr att sdtta in ett begrepp 1 ett sammanhang och didrmed underlitta fo1-
stdelse av det. Studien visar ocksa pa betydelsen av mellanhidnder, det vill siga med-
lemmar som fokuserar gruppens arbete och hjilper till att 6verbrygga skillnader i
torstdelse och bidra till utvecklingen av ett gemensamt sprik. En roll som mellan-
hand var 4ven beroende av att samtliga inblandade discipliner betraktade mellan-
handen som en kompetent och trovirdig person. Slutligen involverade gruppens
arbete foérhandling. Deltagarna i forskningsprojektet férsokte komma fram till ett
gemensamt teoretiskt ramverk genom en process som vildigt mycket liknande en
foérhandling — ett s6kande efter Overenskommelse genom ett givande och ett
tagande. I denna process ingick siledes att finna kompromisser och svar pi frigor
dir de inblandade forskarnas svar och teorier pekade i olika riktningar.

Att férhandling identifierats som ett verktyg i studien ovan pekar pa ett problem
som uppmirksammats 4ven i en annan studie av tvirvetenskaplig forskning,
nimligen att det kan uppstd konflikter mellan forskare fran olika discipliner nir det
giller vad som dr en riktig problemformulering eller ett ritt svar. I en studie av tvir-
vetenskaplig forskning om incitamentssystem undersoktes forekomsten av hinder
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for att arbeta tvirvetenskapligt (Merchant, Stede et al., 2003). Resultaten visade att
tvirvetenskaplig forskning hindrades av att manga forskare hade svirt att forstd
andras ansatser och dirfor hade svart att se nyttan med tvirvetenskapliga arbeten.
De kunde anse att den egna disciplinen har tillrdckliga resurser och verktyg for att
besvara den aktuella frigan. Det kunde dven vara svart att motivera sig att arbeta
tvirvetenskapligt dd det riader brist pd tvirdisciplindra tidskrifter, som gor det svart
for forskare att publicera tvirvetenskapliga forskningsresultat. Eftersom publicering
utgdr en central uppgift eller aktivitet inom de flesta akademiska discipliner, och
publicering dessutom ligger till grund for utvirderingen av forskarens arbete, blir
detta en betydande individuell himsko for tvirvetenskapligt forskningsarbete. Sam-
manfattningsvis dr det inte sjilvklart att det finns starka individuella drivkrafter for
forskare att arbeta tvirvetenskapligt, vilket i sin tur forsimrar mojligheterna att
integrera kunskaper fran olika discipliner pa detta sitt.

En central utmaning fér att hantera intressekonflikter vid tvirvetenskaplig forsk-
ning dr utvecklingen av fértroende mellan representanter for olika discipliner i
projektgruppen. I en studie av ett tvirvetenskapligt forskningsprojekt med nio
deltagare fran tre olika brittiska universitet anvindes intervjuer, observationer och
innehallsanalys av e-postkommunikation under 18 manader for att underséka hur
olika typer av fortroendet bidrog till att underldtta kunskapsintegration mellan del-
tagarna (Newell och Swan, 2000). Tre typer av fortroende studerades: vinskaps-
tértroende (companion trust), kompetensfértroende (competence trust) och
kontraktsfortroende (commitment trust). Resultaten visar att i en situation med ldgt
kontraktsfértroende riskerar vinskapsfértroende och kompetensfértroende att £61-
stirka varandra, sd att till exempel ett ldgt vinskapsfortroende orsakar ett dnnu
ligre kompetensfortroende, och sd vidare i en neddtgiende spiral. Virt att notera ir
dven att forekomsten av tillfillen till rik kommunikation i form av moten eller
arbetsgrupper, som i andra studier identifierats som viktigt for utvecklingen av
gemensam kunskap, i en sddan situation inte garanterar utvecklingen av fértroende
mellan de forskare som interagerar med varandra. Tvirtom kan det forvirra bristen
pé fortroende, eftersom rik kommunikation bidrog till att belysa skillnaderna i per-
spektiv mellan olika discipliner. Fértroende behover istillet vixa” fram genom att
graden av interaktion mellan forskarna forsiktigt 6kas. I en situation med hogt
kontraktstértroende, ddremot, balanserar kompetensfértroende och  vin-
skapsfortroende varandra, sa att till exempel ett ligt vinskapsfoértroende kompen-
seras av ett hogre kompetensfortroende. Slutsatsen ir att kontraktsfértroendet, 1
det undersokta fallet i exemplifierat med ett gemensamt édtagande mot en
forskningsfinansiir, hiller samman en grupp dir de andra typerna av foértroende ar
liga.

Sammanfattningsvis visar studier av tvirvetenskapliga forskningsprojekt att det
dven inom detta omrdde existerar forstdelsemissiga hinder f6r kunskapsintegration.
Bland annat visar sig ett gemensamt sprak, metaforer, och berittelser vara viktiga
tor mojligheterna att dstadkomma kunskapsintegration. Sirskilda mellanhinder som
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kan tolka och Oversitta mellan olika akademiska discipliner pekas ocksd ut som en
anvindbar mekanism vid kunskapsintegration i tvirvetenskapliga forskningsprojekt.
Vidare visar sig forhandling vara viktigt for att hantera férekomsten av intresse-
konflikter mellan olika discipliner vid kunskapsintegration. En studie visar ocksa att
en avsaknad av gemensamma drivkrafter himmar utvecklingen av tvirvetenskaplig
forskning, och en annan studie pekar pa behovet av ett 6msesidigt fértroende vid
kunskapsintegration, ndgot som ocksa kan relateras till konflikter, eller mojligheter
att undvika konflikter.

Slutsatser fran den tidigare forskningen kring
kunskapsintegration

Det gir att se vissa gemensamma resultat i studier av de olika situationer dir
kunskapsintegrationsproblematiken studerats, vilka kan sammanfattas i tre om-
riden: faktorer som bidrar till kunskapsintegration, ledning av kunskapsintegration
och hinder f6r kunskapsintegration.

Faktorer som bidrar till kunskapsintegration

En slutsats dr att studierna genomgaende pekar pd betydelsen av gemensam kun-
skap for de olikartade kunskapsomriden som ska integreras. Inom produktut-
vecklingsomradet visar resultaten att bristen pad gemensamma kunskaper i form av
olika ”tankevirldar” (Dougherty, 1992) eller “kunskapsluckor” (Hoopes och
Postrel, 1999) kan utgéra ett hinder f6r kunskapsintegration. Studier av kunskaps-
intensiva foretag visar ocksd att kunskapsintegration underlittas om personalen
delar vissa “mentala modeller” (Swart och Kinnie, 2003). Exempel pa sidan gem-
ensam kunskap har i produktutvecklingssammanhang varit bide dokumentation i
form av ritningar (Catlile, 2002) och tredimensionella objekt i form av prototyper
eller produkter (Bechky, 2003). Det har ocksa visat sig att vid kunskapsintensiva
torvirv utvecklas 6ver tiden gemensam kunskap, vilket i sin tur bidrar till att under-
litta kunskapsintegration. Studierna av tvirvetenskapliga forskningsprojekt visar
slutligen att ett gemensamt sprak var ett av flera verktyg som forskare begagnade
sig av fOr att integrera sina kunskaper. D4 ett gemensamt sprak saknades, anvinde
man sig dven av metaforer for att forsoka finna gemensamma kunskapsreferenser,
eller sa forsékte man 6ka forstielsen f6r varandras kunskaper genom att sitta in be-
grepp och koncept i ett sammanhang med hjilp av berittelser och pa sa vis skapa
gemensamma referensramar (Jeftrey, 2003).

En annan slutsats ér att den gemensamma kunskap som ér sa viktig £f6r kunskaps-
integration utvecklas via rikare former av kommunikation. Den huvudsakliga f61-
klaringen till behovet av rik kommunikation ligger i dtskillnaden mellan explicit och
tyst kunskap, dir det férra stiar f6r kunskap som gir att férmedla med ord, medan
det senare stir for kunskap som endast kan férmedlas genom observation och del-
tagande i de aktiviteter dir kunskapen appliceras (Polanyi, 1983). Di en del av de
olikartade kunskaper som ska integreras ofta ir tyst, 6verfors de med fordel med
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hjilp av kommunikationsformer dir deltagarna kan visa, férklara och reda ut miss-
forstand.

Utvecklingen av gemensam kunskap har dérfér vid produktutveckling visat sig
stimuleras genom social interaktion dir deltagarna mots ansikte-mot-ansikte
(Enberg, 2007). Studier av kunskapsintensiva foretag pekar dven pa vikten av att
strukturera arbetet si att manga tillfillen tll rik kommunikation mellan rep-
resentanter med olikartade kunskaper uppstir, till exempel genom arbete i projekt-
grupper (Hargadon och Sutton, 1997). Detta giller dven vid kunskapsintensiva fo1-
viry, dir resultaten pekar pa att kommunikation i form av personliga méten och
bestk bidrar till kunskapsintegration (Bresman, Birkinshaw et al., 1999; Ranft och
Lord, 2002). Diremot visar inte resultaten fran studier av tvirvetenskapliga for-
skningsprojekt pd nagon koppling mellan méjligheter till rik kommunikation och
utvecklingen av ett gemensamt sprak. En forklaring till detta kan dock vara att tvir-
vetenskaplig forskning oftast bedrivs i organisationsformer som erbjuder rikare
former av kommunikation, som till exempel projektgrupper. Komplexiteten i
denna typ av verksamhet och det faktum att den oftast bedrivs interorganisatoriskt
kan goéra att integrationsmekanismer med ldgre kapacitet att 6verfora information
ir ovanliga i denna kontext. Dirfér dr mojligen variationen i kommunikations-
kanalernas kapacitet att férmedla forstielse mindre i dessa studier.

Ledning av kunskapsintegration

Givet den strategiska vikten av att foretaget har en vilutvecklad foérmaga till
kunskapsintegration (Grant, 1996a) och de faktorer som identifierats som viktiga
f6r mojligheterna till detta, dr det inte férvdnande att vissa studier dgnats at att
unders6ka om och hur det gir att leda kunskapsintegration for att paverka dessa
faktorer. Forskningen har visat pa att detta dels dr en friga om att tillimpa olika
typer av integrationsmekanismer, dels att anpassa valet av integrationsmekanism till
de specifika forutsattningarna i olika situationer.

Till att borja med har det i tidigare studier identifierats olika integrations-
mekanismer (Grant, 1996a; Grant, 1996b; Enberg, 2007). En huvudsaklig skillnad
mellan olika integrationsmekanismer ligger 1 deras f6rmaga att Gverfora rik info-
rmation. Social interaktion medger till exempel 6verféring av mer rik och komplex
information dn formalisering. Valet av integrationsmekanism dr beroende av sit-
uationen i vilken kunskapsintegration behéver astadkommas (Enberg, 2007). Tva
faktorer har identifierats som kan anvindas for att karakterisera situationen. Dels
spelar arbetsuppgifternas karaktdr roll for valet av integrationsmekanism, dels
spelar kunskapens form en roll. Nir det giller arbetsuppgifterna ér det frekvensen
med vilken de aterkommer och variationen 1 arbetsuppgifterna avgérande for valet
av integrationsmekanism. Nir arbetsuppgifter dr frekvent aterkommande och var-
ierar i liten utstrdckning dr det méjligt att forlita sig pd ackumulerad kunskap, vilket
gor att det gar att anvinda mer informationsfattiga integrationsmekanismer som
formalisering och sekventiering — representanter for olika kunskapsomriden be-
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héver i mindre utstrdckning triffas ansikte mot ansikte. For arbetsuppgifter som
aterkommer mer sillan, och varierar mer, krévs istillet integrationsmekanismer som
social interaktion, med storre kapacitet att f6rmedla rik information.

Kunskapens form spelar ocksé roll, och en huvudsaklig skillnad gbrs mellan 4 ena
sidan tyst kunskap som 4r svar att férmedla i ord, och 4 andra sidan explicit kun-
skap, som gar att férmedla 1 ord och skrift. Om den kunskap som ska integreras
huvudsakligen dr explicit, gir det att forlita sig pa integrationsmekanismer med
ligre informationsinnehdll, medan tyst kunskap kriver informationsrika inte-
grationsmekanismer som social interaktion.

Hinder for kunskapsintegration

Den tidigare forskningen pekar slutligen pa ett antal hinder fér kunskaps-
integration. Till att borja med har olikheter i de integrerande yrkesgruppernas image
identifierats som ett hinder f6r kunskapsintegration. En oro for att yrkesimagen be-
flickas vid samarbete med andra yrkeskategorier har visat sig skapa en ovilja bland
representanter fOr olika kunskapsomriden att interagera med varandra (Empson,
2001). Aven skillnader i yrkesidentitet, och en oro for att férlora den egna tillhorig-
heten till en yrkeskategori, och den status den medfér, har visat sig skapa en ovilja
till interaktion (Schilling, 2007).

Ett annat hinder f6r kunskapsintegration dr en avsaknad av fortroende som kan
férekomma sirskilt i en nyetablerad kunskapsrelation. Representanter fér olika
kunskapsomraden behéver vid kunskapsintegration ofta bidra med kunskap utan
att sikert veta vad som blir utfallet eller ersittningen for detta. Diarfér dr for-
troende, eller bristen pd fértroende, ett centralt hinder som behdver hanteras i en
kunskapsintegrationsprocess (Newell, Tansley et al., 2004). En oro for att inte fa er-
kinnande eller ersittning fér sin kunskap, det vill siga en oro for att bli utnyttjad,
kan skapa hinder for kunskapsintegration genom att individer vigrar att dela med
sig av sina kunskaper (Empson, 2001). Vid kunskapsintensiva férvirv har det till
och med visat sig att individers oro for att deras kunskap inte ska komma till sin
ritt, skapar en risk f6r avhopp, vilket kan leda till att kunskapsresurser gar férlorade
1 integrationsprocessen (Ranft och Lord, 2002).

Slutligen visar sig kunskapsintegration pd olika sitt vara relaterat till intresse-
konflikter. Kunskapsintegration vid produktutveckling forsviras darfor att re-
presentanter for olika kunskapsomriden kan ha divergerande kunskapsansprik till
foljd av deras hemvist i olika formella grupper, avdelningar och divisioner. Re-
presentanter for olika kunskapsomriden har helt enkelt olika idéer om vad som ir
ritt 16sning, eller ritt svar (Kim och King, 2004). Detta problem framtrider dven i
studier av tvirvetenskapliga forskningsprojekt (Jeffrey, 2003). Kunskapsmissiga
konflikter utgdr saledes ett hinder, vilket aktualiserar frigan hur sidana konflikter
kan 16sas eller atminstone hanteras. En annan friga 4r vem som fér inflytande i en
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kunskapsintegrationsprocess, och vad ir det som ligger en grund for inflytande i
detta ssmmanhang?

Problematiken kring kunskapsintegration gér att man kan betrakta den kunskap
som ska integreras som omgardad av flera olika grinser, som behéver Gverskridas
tor att astadkomma kunskapsintegration. De hinder som ovan identifierats dr
aspekter av det som kallats en pragmatisk kunskapsgrins (Carlile, 2004). I nya kun-
skapsrelationer riskerar behovet av en utveckling av gemensam kunskap att skapa
olikartade intressen bland de aktérer som ir inblandade. Integration mellan olika
kunskapsomraden kan vara nédvindig, men samtidigt involvera kostnader fér de
inblandade parterna. Anpassning till de kunskaper som finns inom ett omrade kan
till exempel skapa negativa konsekvenser for ett annat. Det saknas siledes inte bara
en formiga till kunskapsintegration utan dven en vilja till dito, vilket uttrycks bland
annat i form av den typ av problem som identifierats i tidigare studier i form av
bristande fortroende (Newell och Swan, 2000), en oro fér beflickande av yrkes-
imagen (Empson, 2001) och en ovilja att forindra synsitt och kunskapsansprik
(Jeffrey, 2003).

Forutom en pragmatisk grins omgirdas kunskap dven av en syntaktisk och en
semantisk grins. Den syntaktiska kunskapsgrinsen pekar pa vikten av ett gem-
ensamt spriak som specificerar skillnader och beroenden i en relation. Om en sadan
syntax, ett sidant sprik, finns etablerat, blir kunskapsintegration huvudsakligen en
friga om att hantera, eller 6verfora kunskap. Fokus ur ledningshidnseende blir da et-
ablerandet av en infrastruktur fér informationshantering. Detta bygger i sin tur pd
en stabil situation som gjort det moijligt att Gver tiden utveckla ett gemensamt
sprak. Det liknar det som karakteriserats som en situation didr kunskaps-
kombinering (Enberg, 2007) efterstrivas.

I en relation som karakteriseras av en storre grad av nyhet gar det dock inte att fr-
lita sig pd en gemensam etablerad syntax. Med ett storre inslag av nyhet 1 kunskaps-
relationen blir skillnader och beroenden mellan tva parter i en relation betydligt mer
oklara, och trots ett etablerat sprik, kan innebdrder och férstielse av ord och be-
grepp se olika ut mellan olika kunskapsomriden. Det gir ddrfor att tala dven om en
semantisk kunskapsgrins. Med nya behov och nya aktdrer saknas gemensamma
referensramar och féljden blir forstidelsemissiga skillnader i vad ord, mitt eller re-
sultat betyder, vilket himmar integrationen av kunskap mellan tva praktiker. Den
stora vikt som tillmitts gemensam kunskap vid kunskapsintegration har i stor ut-
strackning att géra med den semantiska kunskapsgrinsen.

Kunskapsbehovet — ledning av kunskapsintegration

Sammanfattningsvis finns det i tidigare forskning lirdomar kring vilka faktorer som
mojliggér kunskapsintegration, dir gemensam kunskap och utvecklingen av denna
tycks inta en nyckelroll. Det finns dven kunskap om vilka potentiella lednings-
atgirder som star till ledningens férfogande och idven kunskap om hur dessa
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ledningsitgirder, eller integrationsmekanismer, bor anpassas efter situationen.
Slutligen har i den tidigare forskningen identifierats hinder f6r kunskapsintegration.

En friga som kvarstir 4r dock hur ledning av kunskapsintegration kan ske givet
férekomsten av vissa hinder. Befintlig kunskap om ledning av kunskapsintegration
pekar pa ett antal integrationsmekanismer, men samtidigt dr det just vid an-
vindningen av dessa integrationsmekanismer som forskningen dven identifierat ett
flertal hinder f6r kunskapsintegration. Till exempel anges social interaktion som en
viktig integrationsmekanism, sdrskilt f6r integration av praktisk, eller tyst kunskap.
Samtidigt har i tidigare studier identifierats en ovilja till interaktion mellan represen-
tanter for olika kunskapsomriaden (Empson, 2001; Schilling, 2007). Social inter-
aktion dr inte sjdlvklart mojligt eller effektivt vid kunskapsintegration.

Formalisering dr ett annat forslag pd en mojlig integrationsmekanism. Samtidigt kan
det finnas svérigheter att enas om gemensamma arbetssitt och att det kan uppstd
konflikter kring hur man ska arbeta i ett kunskapsintegrativt sammanhang (Jeffrey,
2003). En formell modell som till exempel introduceras av ledningen kommer si-
ledes inte heller sjilvklart att accepteras av berérda representanter f6r olika kun-
skapsomraden. Slutligen har sekventiering identifierats som ett mojligt lednings-
verktyg, vilket i kunskapsintensiva foretag kan ges uttryck till exempel i delning av
dokumentation genom system for kunskapshantering. Att dela dokumentation i ett
IT-system eller pa andra sitt limna ifran sig arbete innebdr dock en situation dir
avlimnaren tappar kontrollen 6ver sin kunskap, och inte omedelbart kan fi ersitt-
ning for sitt bidrag. Samtidigt vet vi att just en oro for att bli utnyttjad visat sig
skapa hinder for kunskapsintegration genom att representanter for olika kunskaps-
omraden vigrar dela med sig av sin kunskap (Empson, 2001).

Givet denna problembild, och utgingspunkten att det dr intressant att veta mer om
hur kunskapsintegration kan ledas, blir det en utmaning att férsta vad det 4r som
ligger bakom dessa hinder, och hur en verksamhet kan ledas for att dstadkomma
kunskapsintegration trots dessa hinder? For detta krivs till att bérja med en under-
s6kningsmodell. For att kunna utveckla en undersékningsmodell behévs dessutom
en utvecklad konceptualisering av kunskapsbegreppet. De hinder som ska studeras
har gemensamt att de pa olika sitt handlar om en ovilja att bidra till kunskaps-
integration, som forklarats med att kunskapen som ska integreras omgirdas av en
pragmatisk grins (Catlile, 2004). Det finns sdledes nagot i kunskapens karaktir som
skapar denna ovilja. Vi behover dirfor ett sitt att beskriva kunskap som tydliggor
denna grins, och undetlittar en undersdkning av ledning av kunskapsintegration.
Fa existerande studier har dock gitt vidare och forsokt férdjupa férstaelsen f6r vad
i kunskapens karaktidr som skapar dessa hinder, med andra ord vad som kan utgéra
den pragmatiska kunskapsgrinsen. En friga dr ddrfér hur den pragmatiska kun-
skapsgrinsen kan beskrivas? Jag fortsitter dirfér i ndsta kapitel med att utveckla en
teoretisk referensram f&r studien, som kan bidra med en sidan beskrivning.
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3 Kunskapsintegration som motet mellan
praktikgemenskaper — en referensram

Foregdende kapitel utmynnade i en precisering av forskningsbehovet inom omridet
kunskapsintegration. Slutsatsen var dock att den fortsatta undersékningen kriver en
underskningsmodell som noggrannare anger vad som ska studeras. Utvecklingen
av en sadan modell kriver dven en utvecklad konceptualisering av kunskap, med
potential att finga och mdjliggdra analys av de hinder som i tidigare forskning id-
entifierats som en utmaning vid ledning av kunskapsintegration. Det hir kapitlet
syftar till att utveckla min teori om ledning av kunskapsintegration, och hur detta
fenomen boér studeras givet den identifierade problematiken. Jag gor detta med ut-
gangspunkt i teorier om praktikgemenskaper. Kapitlet avslutas med presentationen
av en undersokningsmodell som bygger pa den tidigare forskningen om kunskaps-
integration och teorier om praktikgemenskaper.

Ett utvecklat kunskapsbegrepp for att studera
kunskapsintegration

Det finns ett antal begrepp som anvints inom organisationsforskningen for att be-
skriva olika typer av kunskap. Nigra av de vanligast férekommande 4r teoretisk,
praktisk, inbdddad, teoretisk, kulturell och kodifierad kunskap (Blackler, 1993).
Teoretisk kunskap bygger pa konceptuell och kognitiv f6rmédga hos individer, en
form av kunskap som dtnjutit en framskjuten roll i hela den visterlindska dis-
kussionen kring kunskap. Den skiljer sig fran praktisk kunskap, som dr mer hand-
lingsorienterad och bygger pd fysisk ndrvaro, kinslor och diskussion. Praktisk kun-
skap kan dven férvintas vara tyst (Polanyi, 1983) till sin karaktir, det vill siga svar
att férmedla med ord. Istillet forvirvas den i och genom handling och dr ocksd
knuten till de specifika kontexter didr handling sker. Kulturell kunskap syftar pa
gemensam forstdelse och sitter bland annat fokus pd hur kunskap férvirvas genom
socialiseringsprocesser. Kulturell kunskap bygger i stor utstrickning pi ett gem-
ensamt sprak, dr socialt konstruerad och didrmed ocksi 6ppen fér férhandling. In-
bidddad kunskap ir liksom kulturell kunskap social till sin karaktdr, men syftar mer
pé kunskap som finns inbyged och ackumulerad i organisatoriska och institutionella
arrangemang, till exempel i form av rutiner och regler av olika slag. Kodifierad kun-
skap, slutligen, syftar pa nedtecknad kunskap.

Flera av dessa olika kunskapsbegrepp har anvints i tidigare studier av kunskaps-
integration. Dels finns bilden av praktisk kunskap representerad i studier som fram-
héller vikten av social interaktion fér kunskapsintegration. Dir gérs 1 manga fall ref-
erenser till praktisk kunskap som inte enkelt gar att 6verféra utan deltagande och
observation. Kulturell kunskap dr ett annat begrepp som finns representerat i de
studier som framhaller vikten av gemensam kunskap och som behovet av gem-
ensamma mentala modeller eller konsekvenserna av en avsaknad av sidan gem-
ensam kunskap. Dessa konceptualiseringar utgir dock i huvudsak frin var kun-
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skapen dr lokaliserad. I det forsta fallet 4r den lokaliserad i individers praktiska
arbete, 1 det andra fallet lokaliserad 1 kollektiva, eller gemensamma férestillningar.
Men detta 4r ett fragmentariskt sitt att se pa kunskap, vilket riskerar att underskatta
i vilken utstrickning olika former av kunskap 4r delar av en helhet.

Slutsatserna frin tidigare forskning pekar nimligen pé hur olika former av kunskap
ir beroende av varandra. Detta dr dock inte ndgot som dterspeglas i diskussionen
kring ledning av kunskapsintegration. Tyst kunskap sdgs mdijlig att integrera med
hjilp av kommunikationsintensiva integrationsmekanismer. Samtidigt visar den tid-
igare forskningen, bland annat vid fusioner av konsultféretag, att just kom-
munikationsintensiva integrationsmekanismer kan f6da en ovilja till interaktion, till
exempel pd grund av att konsulterna dr oroliga for att den nimnda yrkesimagen kan
skadas. Det tyder pa att den praktiska kunskapen dven ér relaterad till en kulturell
dimension. Det betyder att integration av praktisk kunskap dr beroende, eller at-
minstone pa ndgot sitt relaterad till integration av kulturell kunskap.

Givet detta blir den ridande konceptualiseringen av kunskap i studierna av
kunskapsintegration otillrdcklig. Fragan 4r hur de egenskaper som hindrar
kunskapsintegration kan beskrivas och hur kunskap da behéver konceptualiseras.
Argument har framforts fOr att det generellt sett krdvs en mer holistisk koncept-
ualisering av kunskap 1 organisationsstudier, med fokus pa kunnande snarare dn
kunskap (Blackler, 1993). Konsekvensen av att se pa kunskap som kunnande ir
kunskap ses som knuten till en given kulturell, historisk och praktisk kontext. De
mainniskor som finns i vir nirhet, och som vi deltar i aktiviteter tillsammans med,
spelar till exempel en viktig roll i vart lirande. Manga av vira grundliggande
insikter och firdigheter fOrvirvas genom deltagande i sociala sammanhang:
familjen, bland vinner, i féreningar och péd arbetsplatser. Eftersom lirande ir
beroende av interaktion med andra kring en uppgift sker lirandet i en social och
kulturell kontext (Silj6, 2000). Utifrin detta synsitt dr dven praktisk kunskap ber-
oende av teoretisk kunskap. Kunskapen blir medierad, det vill sdga de modeller och
verktyg vi anvinder oss av priglar och paverkar vir praktiska kunskap.

Ytterligare en aspekt av lirandets sociala karaktir dr att kommunikation och sprik-
anvindning blir viktiga faktorer. Spraket utgdr en viktig link mellan individ och
omgivning och samtidigt lir sig individen att tinka med och genom de intellektuella
redskap i form av sprikliga uttryck, symboler och artefakter som den tar till sig i
samspel med andra. Den sprakliga kommunikationen paverkar dirmed tinkandet.
Dirtor innebdr lirande delvis att lira sig kommunicera inom ramen f6r en viss
social gemenskap (Vygotsky, 1978). Kommunikativa processer dr centrala i ett
sociokulturellt perspektiv pd kunskap. Kommunikation avser i det hir fallet sdvil
den kommunikativa praktiken, som den fysiska.
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Och att kunna ndgot (ldsa, rdkna, skriva, rita och sd vidare) innebdr
oftast att man behdrskar en kommunikativ praktik och denna praktik
innehdller ocksd i allmdnhet ocksd ndagon form av fysisk verksamhet.

(Saljs, 2000)

Att kunskap pé det hir sittet konstrueras av individer i handling och i interaktion
med andra, gér den situerad, bunden till en given social och praktisk kontext. Kun-
skapen dr bunden till den kontext dir den uppstir och de minniskor som finns dir.
En konsekvens av detta synsitt dr att den inte oproblematiskt kan “flyttas™ eller
”overforas” fran en kontext till en annan. Nar vi r6r oss frin en uppgift till en
annan, eller frin en grupp minniskor till en annan, sa férindras delvis grunderna
f6r vad som ridknas som giltig kunskap, och vem som riknas som en kunnig
individ.

En viktig fraga blir dd vad det dr som definierar den kontext eller det sammanhang
som gor kunskapen situerad. Enligt teorier om aktivitetssystem 4r kunskapen ar
situerad pd organisationsniva, och organisationen betraktas som ett aktivitetssystem
(Engestrom, 1987). Andra teorier betonar hur det inom organisationer kan finnas
flera olika kontexter som bidrar till situering. En utgingspunkt 4r att arbetet och
arbetsuppgifterna, snarare dn féretagets formella organisation, har en betydande del
i att forklara vad det dr som goér kunskapen situerad (Brown och Duguid, 1991;
Lave och Wenger, 1991; Wenger, 1998). I teorier om praktikgemenskaper dr det
arbetet, eller de arbetsuppgifter som minniskor utfér, som utgdr fundamentet 1 den
sociala kontexten. Didr definieras kontexten av de arbetsuppgifter som utfors, vilket
innebdr att den relevanta analysenheten dr grupper av minniskor med gemen-
samma arbetsuppgifter. D4 kunskapsintegration i den hidr avhandlingen 161
integration av olika kunskapsomraden eller yrkesgrupper snarare dn hela féretag ut-
gor teorier om praktikgemenskaper ett bittre alternativ f6r att underséka detta.

Praktikgemenskaper

I en praktikgemenskap sker kunskapsutveckling kring en gemensam arbetsuppgift
genom tvi olika, men kompletterande processer, deltagande och reifiering (Wenger,
1998). Deltagande innebir att vi engagerar oss i aktiviteter tillsammans med andra
minniskor, vilket kan innebidra handgripligt gérande men 4ven prat och tankar
kring aktiviteten. Genom deltagande paverkar vi och paverkas av andras kunskaps-
bildning kring en aktivitet. Kunskapsbildningen kring en aktivitet bygger ocksa pa
reifiering, vilket innebdr att vi skapar kunskapsobjekt utifrin vara erfarenheter.
Nedskrivandet av ett motesprotokoll, formulerandet av en arbetsrutin eller kon-
struktionen av ett verktyg ger form till en befintlig social férstaelse, en form som
sedan kan anvindas for fortsatt kunskapsbildning kring en uppgift. Genom re-
ifiering underlittas och forstirks den sociala kunskapsbildningen kring en aktivitet.
Rutiner automatiserar arbete och sparar tid, verktyg ersitter eller underlittar arbets-
moment och en matematisk formel férmedlar med nédgra fi tecken kunskap som
kan anvindas i manga olika sammanhang. Objekten kan ocksa flyttas &ver tid och
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rum pa ett sitt som inte dr mojligt genom deltagande. Objekten fir med tiden ett
eget ’liv’ och behandlas som sjdlvstindiga. Ett dokument eller en rutin kan 6ver-
leva i en organisation langt efter det att fOrfattaren limnat organisationen, och ett
schema kan begagnas av manga olika medlemmar i en praktik utan att de mots
ansikte mot ansikte.

Kunskapsobjekten ir ddrmed ocksd en del av férklaringen till kunskapens situerade
natur. Kunskapsobjekt kan jaimforas med ett sprk eftersom de priglar hur vi upp-
fattar och ser pa virlden - vi ser den genom vira verktyg. Reifierade kunskaps-
objekt behdver dessutom begagnas av kunniga uttolkare. I samspelet mellan min-
niskor i en praktikgemenskap finns en tyst kunskap om hur objekten ska anvindas,
som medlemmarna tillignar sig genom att sjilva delta i praktiken. Den kan inte fullt
ut Overforas till reifierade objekt, som inte kan férmedla hur man utfér arbete i
praktiken. Deltagande och reifiering ska dirfor ses som kompletterande processer.
Genom deltagande kommer minniskor gradvis att utveckla en social, tyst, kunskap
t6r hur man anpassar de reifierade kunskapsobjekten till en given situation. Pa si
sitt utgor deltagande och reifiering kompletterande processer i kunskapsbildningen
kring en arbetsuppgift.

Praktikgemenskapens tre hornstenar

Deltagande och reifiering kring en arbetsuppgift leder éver tiden till framvixten av
en praktikgemenskap. En praktikgemenskap har tre hornstenar: arbetsrelationer,
arbetsnormer och en gemensam repertoar (Wenger, 1998). Arbetsrelationer innebir
att minniskor tillsammans deltar i utférandet av ett arbete. En praktikgemenskap dr
siledes ndgot mer dn ett socialt nitverk (Granovetter, 1973), nidrmare bestimt ett
socialt nitverk som uppstar kring de som utfér arbetsuppgifter tillsammans. Det
definieras ddrmed inte av sociala kategorier som utbildning, klass eller org-
anisatorisk hemvist. En praktikgemenskap bestir dven av arbetsnormer, ett koll-
ektivt férhandlat svar pa vad som ar centralt och viktigt i de aktiviteter som med-
lemmarna i praktiken engagerar sig i. Arbetsnormerna ger svar pa frigor om vad
man som medlem 1 praktikgemenskapen bor och inte bér goéra, vad man kan prata
om och inte prata om och vad som kan tas for givet och inte, utifrdn praktikens
egna villkor. Férutom sadant som dr viktigt vid utférandet av de arbetsuppgifter
som hanteras inom praktikgemenskapen, rér det dven generella forutsittningar f6r
deltagande i praktikgemenskapen, till exempel att tjdna pengar, bli duktig pa sitt
jobb, ha roligt, eller utvecklas pa jobbet. Ordet férhandlat pekar pa att arbets-
normerna inte dr statiska, utan hela tiden anpassas, férhandlas av deltagarna, 1 rel-
ation till de arbetsuppgifter som utférs 1 praktiken. I denna férhandling har del-
tagare med olika erfarenhet olika grad av inflytande, nigot jag kommer att ater-
komma till nedan.

Arbetsnormerna bestims inte direkt av de formella arbetsuppgifter och mal som
organisationen tilldelat deltagarna i praktikgemenskapen. Externt definierade
arbetsuppgifter och formulerade mal kan vara en del av arbetsnormerna, men
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verkar inte determinerande pa arbetsnormerna, och utgér inte heller hela svaret pa
vad som utgér arbetsnormerna. Formella mal kan ses som ett inligg i for-
handlingen, men dess inverkan dr beroende av vilket inflytande externa aktdrer har
i denna férhandling.

”...the power-benevolent or malevolent — that institutions, prescriptions,
or individuals have over the practice of a community is always mediated
by the community’s production of its practice. External forces have no
direct power over this production because, in the last analysis it is the
community that negotiates its enterprise.”

(Wenger, 1998) .81

Till exempel visar en etnografi av kopieringsteknikers arbete hur de undviker org-
anisationens formellt uppstillda mél och rutiner till férman fér deras egen gemen-
samt férhandlade uppfattning av vad som var viktigt fOr att géra ett bra jobb (Orr,
1996). Informella praktiker anvinds istillet f6r formellt definierade arbetssitt, vilket
uttrycks som att det finns en skillnad mellan den formella beskrivningen av arbets-
uppgifterna och praktikgemenskapens regler f6r vad som ir ett riktigt utférande av
dessa (Brown och Duguid, 1991). En konsekvens av denna skillnad ir att arbets-
normerna ofta delvis dr osynliga f6r personer i ledande stillning. Denna brist pa
forstaelse riskerar att skada den virdefulla kunskap som finns i olika praktikgem-
enskaper 1 organisationen, till exempel vid genomférandet av férindringar i form-
ella strukturer. Detta kan vara virt att notera f6r diskussionen kring méjligheterna
att leda kunskapsintegration, och den tidigare slutsatsen att ledning dr svar att dstad-
komma i detta sammanhang.

En delad repertoar utgér den tredje hornstenen i praktikgemenskapen. Over tiden
skapas reifierade kunskapsobjekt som kan anvindas som resurser i férhandlingen
av praktikgemenskapens arbetsnormer. Repertoaren kan utgéras bade av fysiska
och sprakliga objekt och kan till exempel besta av produkter, verktyg, rutiner, ord,
tillvigagangssitt, berittelser, symboler och koncept. Tillsammans forstirker delarna
i repertoaren en kinsla av en sammanhingande praktikgemenskap. Delarna i
repertoaren utgdr ocksd historiskt aterkommande objekt och iterspeglar vil-
etablerade tolkningar. De underlittar deltagandet i praktiken, utan att f6r den skull
bira pd hela svaret pa hur dess aktiviteter ska utforas.

Att bli medlem i en praktikgemenskap

En viktig utgdngspunkt for lirandet i en praktikgemenskap, som skiljer det fran
lirande i till exempel skolmiljo, 4r att det oftast dger rum i ett sammanhang som har
ndgon form av produktion som 6verordnad malsittning (Silj6, 2000). Det betyder
att lirandet sker pa produktionens villkor och inte far skada produktionen i praktik-
gemenskapen. Det innebdr bland annat att det krdvs en forsiktig anslutning av nya
medlemmar, som sikerstiller att praktikgemenskapen paverkar nytillkomna med-
lemmar snarare dn att nytillkomna medlemmar paverkar praktikgemenskapen.
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En ny medlem i en praktikgemenskap ges dirfor inte fullt tilltrdde till en praktik
fran bérjan, utan fir till en boérjan en begrinsad tillging till praktikgemenskapen,
ndgot som uttrycks som att de medges ett legitimt perifert deltagande (Lave och
Wenger, 1991). Nya medlemmar far delta genom att forst skdta enklare arbets-
uppgifter samtidigt som de observerar hur mer erfarna medlemmar arbetar och
hanterar olika situationer. Med tiden far de ansvar fér allt mer centrala uppgifter i
praktiken. Genom att befinna sig i periferin kan nya deltagare redan frin bérjan
bidra till produktionen samtidigt som risken f6r praktikgemenskapens produktion
begrinsas. De paborjar en process dir de lir sig hur slutprodukten ska se ut och
hur arbetet i praktikgemenskapens kirna ska utforas.

Ett vanligt sitt att sikerstilla ett perifert deltagande ir lirlingssystem, som ér en
vanlig foreteelse 1 manga hantverksyrken. En studie av skriddarldtlingar visar till
exempel att de till en borjan far ansvar for de sista stegen i produktionen, till ex-
empel att sy 1 knappar, eftersom eventuella misstag dd inte riskerar att dventyra hela
produkten. Gradvis far fick de sedan tillging till mer centrala delar av praktiken
med stérre betydelse for slutresultatet, som till exempel att sy ihop tygstycken, och
slutligen dven att skira till tygstyckena (Lave och Wenger, 1991).

En ny medlem miste ha en viss legitimitet f6r att éverhuvudtaget fa access till
praktikgemenskapens periferi, det vill siga framstd som en potentiell framtida
medlem. En utgangspunkt f6r denna bedémning 4r om en ny medlem ér anvind-
bar for praktikgemenskapen, vilket kan avgoras till exempel genom att avgéra om
en ny medlem har genomgatt ndgon form av utbildning f6r det arbete som ska ut-
toras, eller rekommenderats av en redan legitim medlem. Legitimitetskravet dr ett
sitt att sikerstilla att nya medlemmar har grundliggande forutsittningar att gora ett
bidrag till praktikgemenskapens produktion, det vill siga om de skulle kunna fun-
gera 1 dess periferi.

Praktikgemenskapens utveckling

Givet vad som sagts ovan om praktikgemenskapens arbetsnormer som resultat av
en férhandling, blir frigan om inflytande i denna férhandling central, nigot som
har varit féremal f6r en intensiv diskussion. Fragan om makt och inflytande i
praktikgemenskaper limnades fran borjan relativt outredd av upphovsmakarna till
teorin (Lave och Wenger, 1991). Politiska problem med praktikgemenskaper neglig-
erades inte helt, men diskussionen kring detta utvecklades inte heller i ndgon storre
utstrickning, vilket de dven sjilva medger:

“The concept of “community of practice” is left largely as an intuitive
notion, which serves a purpose here but which requires a more rigorous
treatment. In particular, unequal relations of power must be included
more systematically in our analysis.

(Lave och Wenger 1991) s.42
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Trots uppmaningen att inkludera maktrelationer i analyser av praktikgemenskaper
har politiska fragestillningar inte statt i centrum vid senare tillimpningar av praktik-
gemenskapsbegreppet (Brown och Duguid, 1991; Wenger, 1998). Det har resulterat
i att praktikgemenskapsbegreppet blivit kritiserat for att anligga ett onyanserat
maktperspektiv (Fox, 2000) och till och med uppfattats som ett okritiskt definierat
ledningsverktyg (Contu och Willmott, 2003).

Men det finns implicita antaganden om inflytandet i praktikgemenskapen i diskuss-
ionen kring praktikens grinser och principen om legitimt perifert deltagande, vilket
ger en idé om hur inflytande formas. Enligt denna princip krivs att utomstiende
ska vara legitima for att erbjudas en perifer plats i praktiken (Lave och Wenger,
1991). Den visar att en utomstiende behéver kunna uppvisa vissa likheter med
praktikens medlemmar, eller atminstone en potential att utveckla en sidan likhet,
for att de ska komma ifrdga for ett medlemskap. Dessutom sker en forsiktig an-
slutning av nya medlemmar genom att de inte tilldts delta i praktiken fullt ut frin
bérjan. Det finns krafter i en praktikgemenskap som verkar konserverande och £61-
svarar praktikgemenskapens gemensamma identitet.

Hegemony over resources for learning and alienation from full particip-
ation are inherent in the shaping of the legimitacy and peripherality of
participation in its historical realizations.”

(Lave och Wenger, 1991) s.42

Den bakomliggande drivkraften till dessa konserverande krafter ir ett behov av att
torsikra sig om att fysiska och teoretiska firdigheter kan bevaras och foras vidare
till kommande generationer. En sjilvbevarelsedrift gér att information, kunskap
och firdigheter behéver bevaras Gver tiden 1 en social gemenskap (Sdlj6, 2000). 1
tidernas begynnelse handlade det om att socialt bevara och tradera grundldggande
firdigheter som var nédvindiga for att 6verleva, till exempel att géra upp eld. Aven
i ett modernt sambhille sd 4r kontrollen 6ver kunskap knutet till f6rsérjningsmassiga
aspekter och &verlevnad, om dn inte pd samma direkta sdtt, och manga praktik-
gemenskaper utgdr grunden f6r medlemmarnas férsorjning.

Praktikgemenskaper har dock utifrin dessa slutsatser beskrivits som ndgot av en
belastning for lirande. Argumentet dr bland annat att de skapar en risk for likrikt-
ning i tankesitt och beteendemonster som kan hindra utveckling (Larsson, 2004).
Vissa menar ocksa att de skapar hinder for de radikala innovationer som har pot-
ential att uppstd i skidrningspunkten mellan olika kunskapsomriden (Swan,
Scarbrough et al., 2002). Denna kritik dr relevant, satillvida att praktikgemenskaper
har en inbyggd tréghet som kommer frin de mer erfarna medlemmarnas rittigheter
att férhandla och definiera arbetsnormerna. Det innebir vissa hinder f6r f6rindring
i relation till influenser fran praktikgemenskapens omgivning. Samtidigt utgdr det
méjligen en teori med realistiska férvintningar pd mojligheterna till lirande och ut-
veckling i sociala och professionella sammanhang. Teorin ligger dven i linje med de
faktorer som visat sig paverka kunskapsintegration i tidigare forskning och ger f61-
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utsdttningar att utveckla forstaelsen for hur den pragmatiska kunskapsgrinsen kan
overskridas.

Att overskrida praktikgemenskapens granser

Med en diskussion av praktikgemenskaper f6ljer naturligt dven en diskussion av hur
tva olika praktikgemenskaper kan integreras, vilket dven ér det sitt pa vilket kun-
skapsintegration kommer att konceptualiseras hidanefter. Aven utifrin ett situerat
kunskapsperspektiv uppmirksammas att arbete allt oftare dger rum i skérnings-
punkten mellan olika praktikgemenskaper och det har féreslagits att kunskap darfor
bor f6rstas som “’polykontextuell” (Engestrém, Engestrém et al., 1995). Dessa dis-
kontinuiteter mellan en mangfald av praktikgemenskaper uppfattas skapa mojlig-
heter till innovation, genom att de exponerar praktikgemenskaperna fér nya in-
fluenser.

Men givet diskussionen om praktikgemenskapens begrinsade mdijligheter till ldr-
ande blir det svirt att tala om integration (itminstone till att bérja med). Snarare
handlar det till att borja med om att férsdka Overskrida praktikgemenskapens
grinser (Wenger, 1998). Grinsoverskridande kan precis som Ovrig utveckling av
praktikgemenskapen ske genom deltagande och reifiering. Medlemmar kan réra sig
mellan olika praktikgemenskaper men grinsoverskridande kan dven ske med hjalp
av reifierade objekt. Oavsett vilket sa stills sirskilda krav pd de processer som ska
bidra till grinséverskridande. Begrepp som kan anvindas for att diskutera grins-
6verskridande dr grinsobjekt, miklare, delegationer och grinspraktiker (Star och
Griesemer, 1989; Wenger, 1998).

Grinsoverskridande kan till att bérja med ske med hjilp av reifiering. Begreppet
grinsobjekt syftar pa artefakter med en férmaga att omfatta flera olika perspektiv
och didrmed underlitta grinséverskridande mellan olika kunskapsomraden. Ett
grinsobjekt ar tillrickligt flexibelt for att kunna anpassas till flera olika lokala per-
spektiv och begrinsningar, men samtidigt tillrickligt stabilt f6r att uppritthalla en
gemensam identitet f6r dessa lokala perspektiv. Det finns dtminstone fyra egen-
skaper som ger ett reifierat objekt denna grinséverskridande férmaga (Star, 1989).
Modularitet kan till att bérja med géra att olika praktikgemenskaper kan anvinda en
specifik och avgrinsad del av objektet. Samlingar som bibliotek, databaser eller
artikelregister, men dven tidningar, dr exempel pa grinsobjekt som hanterar skill-
nader mellan olika kunskapsomrddens analysenheter genom att de dr modulira. Ett
bibliotek innehaller till exempel en mingd moduler i form av publikationer som till-
fredsstiller vitt skilda intressen, men genom att de 4r indexerade pa ett gemensamt
och enhetligt sitt kan informationsbehovet hos olika grupper 4dnda tillfredsstillas.

Abstraktion dr vidare en annan egenskap som bidrar till att gbra ett objekt grins-
overskridande. Genom att radera alla lokala, eller perspektivspecifika egenskaper
frin objektet kan man samtidigt tillfredsstilla olika gruppers informationsbehov.
En karta doljer mycket av den lokala terrdngens egenskaper pa vatje ort, till f6rman
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for viss prioriterad information som till exempel avstindet mellan orter, och den ar
dirfor anvindbar £6r olika personer dven om de bor pa olika orter pa kartan. Nat-
ionella sprik, som inte dr priglade av lokala aktiviteter pA samma sitt som fack-
sprak, dr ocksd exempel pa ett abstrakt grinsobjekt som fungerar i méinga olika
praktiker. Ord och uttryck 1 ett nationellt sprak ér inte beroende av férstaelse av en
lokal aktivitet.

En tredje grinséverskridande egenskap dr ackommodering, som innebidr att ett
objekt har gemensamma grinser, men anvinds for manga olika aktiviteter. Med-
lemmar frin olika praktikgemenskaper kan arbeta autonomt inom omradet, men
dven anvinda det som en gemensam referenspunkt vid samarbete. Artefakter som
byggnader, och delar av byggnader kan utgéra potentiella métesplatser f6r med-
lemmar ur olika praktiker. Olika typer av medier som TV eller Internet dr ocksé
objekt som fungerar grinséverskridande genom att de kan férmedla olika typer av
innehall, men inom gemensamt éverenskomna ramar eller grinser.

En fjirde och sista grinséverskridande egenskap dr standardisering, vilket innebir
att 1 forvig definiera eller standardisera informationsinnehéllet och sprakanvind-
ningen for interaktion mellan tva praktikgemenskaper. Standardisering tar sig ut-
tryck bland annat i form av formuldr och etiketter, och kan bli en del i en mod-
ulariserad samling, till exempel ett bibliotek. Genom standardisering reduceras lokal
osikerhet om vilket informationsbehov som foreligger hos den andra praktiken,
och hur information frin en annan praktik ska anvindas. Ndr man vil bestimt
struktur och sprak, si kommer informationen inte heller att férindras om och nir
den forflyttar sig Gver rumsliga eller tidsmassiga granser.

Grinsoverskridande kan dven ske genom deltagande. Till exempel kan enstaka
aktorer, sa kallade maklare, réra sig mellan olika praktikgemenskaper och dir-
igenom paverka forhandlingen av deras respektive sitt att arbeta. En miklares
bidrar till grinséverskridande genom att tolka och Gversitta information mellan
olika kontexter. De har bide mdijligheten att féra in objekt frin en praktik i en
annan, och férmdgan att Gversitta dessa objekt mellan olika praktikgemenskaper
(Wenger, 1998). Miklandet 4r dock en komplex process, och det kridvs i enlighet
med diskussionen ovan en tillrdcklig legitimitet f6r att kunna pdverka relevanta
delar av de praktikgemenskaper som ska miklas. Detta kan sdgas stimma Gverens
med de resultat fran tidigare forskning som bland annat visat pa betydelsen av nit-
verks- och tolkningsmakt, for att utdva inflytande vid kunskapsintegration (Swan
och Scarbrough, 2005).

Det gor att alla medlemmar i en praktikgemenskap inte kan antas vara miklare eller
potentiella miklare. Férmagan till Oversdttning foérutsitter ett samtidigt med-
lemskap i flera praktiker eftersom en miklare utvecklar sin férmaga till 6versittning
genom att sjilv delta 1 de aktuella praktikerna. Méklarens roll behéver saledes inte
sammanfalla med den formella positionen i organisationen, dven om chefer utgér
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potentiellt viktiga miklare genom att de i sin position ofta befinner sig mellan
praktikgemenskaper. Deras miklande roll dr dock ofta nigot som forbises i
organisationer:

“the role of managers is often construed in terms of directing people, but it
is worth noting that a good part of their activities have more to do with
brokering across boundaries between practices.”

(Wenger, 1998)

Grinsoverskridande kan dven ske i form av en delegation, dir deltagare fran tva
praktikgemenskaper arbetar tillsammans, men utanfér det ordinarie arbetet 1 sina
respektive praktikgemenskaper. Tvirfunktionella grupper, projekt och kommittéer
kan utgora exempel pd delegationer. En delegation erbjuder vissa férdelar gentemot
en miklande relation, eftersom det blir méjligt att férhandla konsultpraktikernas
foretag, dven om det saknas deltagare som ir legitima i bada konsultpraktikerna,
eftersom det sker utan risk f6r den egna praktiken (Wenger, 1998). Losningar som
tas fram inom delegationen har pd si vis stérre chans att vinna fortroende 1 de tva
praktikgemenskaperna. De behover dock sedan férankras i respektive praktikgem-
enskap for att leda till varaktig forindring av praktikgemenskapen.

En granspraktik, slutligen, dr resultatet av ett mer langlivat och permanent arbete i
form av en delegation och utgdr en “praktikgemenskap mellan praktik-
gemenskaper”. I en grinspraktik finns det potential att d4stadkomma radikala inn-
ovationer eftersom en gemensam arbetsuppgift underlittar en férhandling av skill-
nader i de inblandade praktikgemenskapernas arbetsnormer (Wenger, 1998). Upp-
stdr en gemensam arbetsuppgift i grinslandet mellan tva existerande praktik-
gemenskaper finns det forutsittningar for att férhandla fram gemensamma arbets-
normer och en ny praktikgemenskap kan vixa fram kring denna integrativa arbets-

uppgift.
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Praktikens roll - gemensamma arbetsuppgifter

Det som ir utgingspunkten fér att méinniskor interagerar och lir sig i och genom
en praktikgemenskap dr en gemensam arbetsuppgift att samlas kring. Eftersom
arbetet och arbetsuppgiften har sia stor betydelse for lirandet i en praktik-
gemenskap, har detta troligen en betydelse dven f6r mojligheterna att integrera kun-
skaper mellan praktikgemenskaper, att 6verskrida deras grinser. En parallell kan
hir ocksd dras till vad jag sagt ovan om fundamenten i en praktikgemenskap.
Arbetsrelationerna omfattar dven det arbete som ér grunden fér denna émsesidig-
het. Eftersom gemensam handling har en framskjuten roll i férhandlingen av
praktikgemenskapens arbetsnormer, blir ett grinséverskridande riktigt effektivt
forst ndr det finns en gemensam uppgift for tva praktikgemenskaper att férhandla
kring, som till exempel en grinspraktik. En gemensam arbetsuppgift underlittar
térhandling av de skillnader som kan finnas mellan tva praktikgemenskaper.

“Practice (boundary) has the advantage of offering something to do to-
gether, some productive enterprise around which to negotiate diverging
meanings and perspectives.”

(Wenger, 1998)

Avsaknaden av gemensamma arbetsuppgifter och konkreta problem vid ett grins-
6verskridande gor att medlemmar frin olika praktikgemenskaper kan fi svart att
térhandla sina skilda perspektiv. Det kan leda till en situation dir deltagarna lir sig
mycket om den andra arbetspraktiken men inte forindrar sitt eget arbetssitt eller
omférhandlar sina arbetsnormer. I en fallstudie av ett kommunalkontor i Finland
torsokte kommunens personal att utveckla kontakten med invanarna. men avsak-
naden av en gemensam praktisk drivkraft for 4 ena sidan kommunens personal och
4 andra sidan invanarna gjorde att de misslyckades med att utveckla en gemensam
kunskapsbas, eftersom samarbetet inte var grundat i ett gemensamt praktiskt
arbete.

”...demonstrates the difficulty of crossing boundaries by means of meet-
ings only, with out identifying concrete problems and engaging flesh-and-
blood partners on the other side of the boundary to be crossed.”

(Engestrom, Engestrom et al., 1995) s. 333

En gemensam produktion bidrar till att underldtta férhandling av skillnader i
praktikgemenskaper. Arbetspraktiker som uppstar i foretag dr oftast kopplade till
arbetsuppgifter som drivs av ekonomiska incitament. Materiella behov, till exempel
férmagan att tjdna pengar pa ett yrke, eller for linge sedan, férmagan att Gverleva,
kan fi en central betydelse f6r kunskapsutveckling (Silj6, 2000). 1 affirsdrivande
organisationer ir de flesta arbetsuppgifter som utférs avlonade, vilket betyder att
det finns en koppling mellan arbetsuppgifterna och ekonomiska incitament. Den
kunskap som utvecklas inom praktikgemenskapen anvinds for att producera nagot,
och att generera inkomster till medlemmarna. Det betyder att produktionen, eller
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de ekonomiska incitamenten, kan vara en viktig faktor att ta med i berdkningarna
ndr man férséker forsta kunskapsutveckling och grinsoverskridande.

Samtidigt har det rests frigetecken om huruvida interaktion mellan individer frin
olika praktikgemenskaper, till exempel 1 en tvirfunktionell grupp, kan leda till ut-
vecklingen av en sjilvstindig praktikgemenskap. Viss kritik gor gillande att prod-
uktutvecklingsprojekt ofta felaktigt behandlas som praktikgemenskaper fastin de
bestar av representanter fran flera olika praktikgemenskaper, vilket gér det svirt for
dem att utveckla en gemensam fOrstdelse och en gemensam kunskapsbas
(Lindkvist, 2005). Argumentet ér att de istdllet bor behandlas som praktiksamlingar
(collectivities of practice), det vill siga som en grupp representanter for flera olika
praktikgemenskaper.

Invindningen bygger dock pa en forestillning om att en individ bara kan delta i en
praktikgemenskap, eller att kunskap huvudsakligen utvecklas med utgingspunkt i
den egna yrkesrollen. Utifrin ett praktikgemenskapsperspektiv sker dock som tidig-
are sagts kunskapsutveckling kring en gemensam arbetsuppgift. Minniskor deltar
hela tiden i manga olika praktikgemenskaper kring olika arbetsuppgifter, och dessa
ir inte begrinsade till den en yrkesroll. Det kan saknas en gemensam uppgift vid ett
grinsoverskridande och i en grinspraktik eller en praktiksamling. Men det 4r inte o-
m6jligt att det kan finnas for tva praktikgemenskaper nya och gemensamma upp-
gifter, som ligger grunden f6r ny kunskapsutveckling mellan dem. Uppstir en gem-
ensam uppgift i grinslandet mellan tva existerande praktiker finns det for-
utsittningar f6r en ny praktikgemenskap att utvecklas dven kring denna integrativa
arbetsuppgift. Att en grinspraktik saknar en gemensam fOrstdelse dr siledes en
friga om vilket tidsperspektiv som anliggs och vilka férutsittningar som finns fér
en gemensam arbetsuppgift.

Etablerandet av en grinspraktik kan dock utgéra ett hot mot etablerade praktik-
gemenskaper (Wenger, 1998). I detta ligger en intressant balansging. Om syftet
med en fusion dr att astadkomma radikal innovation kanske syftet dr att Gverskrida
grinserna for praktikgemenskaper inom féretaget. Men en 6vergang till sjilvstindig
praktikgemenskap fran grinsaktiviteter kan inte antas vara konfliktfri. Om integra-
tion sker till en sddan grad att uppgifter, ansvarsomriden och auktoritet omdet-
inieras radikalt eller om en praktikgemenskaps medlemmar far férdelar jimfért med
den andra, dr det troligt att konflikter uppstar. En grinspraktik kan alltsd utgdra
bdde ett hot mot och en mdijlighet for existerande praktikgemenskaper (Wenger,
1998).

Ar konsultverksamhet en praktikgemenskap?

Jag har valt att anvinda konsultverksamhet som empiriskt studiecobjekt i avhand-
lingen. En vanlig uppfattning dr att begreppet praktikgemenskap endast dr till-
dmpligt pa hantverksyrken, ndgot som troligen har att gbra med att nigra av de mer
milande fallstudierna inom féltet beskriver hantverksyrken som till exempel skridd-
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are och slaktare (Lave och Wenger, 1991). Vad som ofta gléms bort dr dock att be-
greppet dven har tillimpats pa andra yrkeskategorier som till exempel kopierings-
tekniker (Brown och Duguid, 1991), forsikringshandliggare (Wenger, 1998) samt
kirurger och radiologer (Swan, Scarbrough et al, 2002). En svensk avhandling
handlar om hur praktikgemenskaper paverkar savil betongarbetares som byggnads-
ingenjérers hantering av oforutsedda problem vid gjutning av Oresundsbron
(Schenkel, 2002).

Ett annat exempel pa den mer generella birigheten hos praktikgemen-
skapsbegreppet it att principen om legitimt perifert deltagande kan identifieras i de
flesta ssmmanhang da minniskor arbetar och 16ser uppgifter tillsammans. Explicita
larlingssystem ér ett sirskilt tydligt sitt pa vilket principen om legitimt perifert del-
tagande tar sig uttryck, men i de flesta situationer fir en nytillkommen och mindre
erfaren deltagare sillan delta i en aktivitet omedelbart, utan far gradvis utveckla en
forstaelse for aktiviteten under 6verinseende frain mer erfarna deltagare. Det ir till
exempel ovanligt att nyanstilld personal, trots utbildning och férkunskaper, till
fullo far ansvara f6r arbetsuppgifter frin forsta dagen pd jobbet, utan att ha deltagit
passivt och observerat utférandet av dessa.

Begreppet praktikgemenskaper bor dirfor forstas som ett generellt sitt att forklara
under vilka férutsittningar kunskap utvecklas mellan ménniskor i arbete. Det ar ett
kunskapsperspektiv som sitter situationen uttryckt som arbetsuppgifterna och de
sociala relationerna som uppstar kring denna, i fokus. Just i det specifika fallet
konsultarbete finns det dessutom tidigare studier som visar att konsultarbete bygger
bdde pa kunskaper som férvirvas genom formell utbildning och erfarenheter som
férvirvas genom deltagande i konsultarbetet (Schon, 1983). Till exempel har IT-
konsulter visat sig fdsta storre vikt vid den praktiska erfarenhet som férvirvas
genom att arbeta tillsammans med erfarna kollegor 4n vid internutbildning och
kurser. Konsulters arbetsuppgifter i klientprojekten 4r ibland ocksd mycket 16st
kopplade till deras formella utbildning (Alvesson, 1995).

Konsultorganisationer illustrerar dven principen om legitimt perifert deltagande i
sin socialisering av nyanstillda i konsultbolaget. Nyanstillda managementkonsulter
tillits inte, trots akademisk utbildning och intern utbildning i foretagets arbets-
metoder, arbeta direkt med klienterna. Istillet introduceras de successivt till
konsultarbetet och fir erfarenhet om hur konsultarbetet utférs genom att delta som
observatérer och bidra med att dokumentera projekten. Med ¢kande erfarenhet
sker sedan en allt titare interaktion med klienterna, och en 6kad sjilvstindighet i
utférandet av arbetsuppgifterna. Detta 4r nagot som tillfredsstiller konsult-
foretagets krav pa individuella konsulters lirande. Det bidrar dven till att skapa 16n-
samhet i konsultverksamheten enligt den sa kallade hivstingsprincipen, genom att
kombinera en ligre andel (dyrare) seniorkonsulter med en stdrre andel (billigare)
juniorkonsulter (Maister, 2003). I denna process dterfinns savil de praktiska som de
sociala aspekterna fran praktikgemenskapsteorin.
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En undersékningsmodell

Syftet med kapitlet har varit att utveckla en teoretisk referensram som kan vigleda
den fortsatta undersékningen, ndgot som bidrar till den fortsatta undersékningen
genom att underlitta reduktion av data, analys och slutsatser (Miles och Huberman,
1994). For att fortsitta undersékningen och uppfylla syftet krdvs dock form-
ulerandet av en undersékningsmodell, vilket ocksd dr en del av syftet med detta
kapitel. Genomgangen av tidigare forskning och utvecklingen av den teoretiska
referensramen gér det nu méjligt att formulera en undersékningsmodell som kan
anvindas i den fortsatta analysen (Figur 1). Modellen bestar av tvd delar. Dels en
konceptualisering av kunskap som fingar de aspekter som skapar hinder for
kunskapsintegration, dels en precisering av vilka integrationsmekanismer som
studeras 1 den aktuella undersékningen.
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Figur 1: En undersokningsmodell for ledning av kunskapsintegration

Kunskap vid kunskapsintegration

For att beskriva kunskapen hos management- och IT-konsulter i det studerade
fallet avser jag anvinda mig av teorin om praktikgemenskaper och de tre hérn-
stenarna i praktikgemenskapen. Det fingar upp viktiga aspekter av kunskap som
beskrivits i tidigare studier och som tycks utgora viktiga faktorer for att férklara och
forsta kunskapens situerade karaktir. Arbetsnormerna pekar pd hur det inom ett
kunskapsomrade finns vissa férhandlade och férgivettagna forestillningar om hur
arbetet bor bedrivas, som kan utgéra en grins f6r utomstiaende. Arbetsrelationerna
beskriver hur tillgingen till det gemensamma arbetet och de konstellationer 1 vilket
detta utférs kan utgbra en annan grins for utomstiende . Slutligen visar rep-
ertoaren, det vill siga de teoretiska och praktiska verktyg som anvinds i utférandet
av arbetet, pa en tredje grins som omgirdar praktikgemenskapen — en fér praktik-
gemenskapen utomstiende har inte férmagan att tillimpa praktikgemenskapens
verktyg. Tillsammans utgdr dessa tre delar en konkretisering av vad i kunskapens
karaktir som kan skapa en pragmatisk grins vid kunskapsintegration, det vill sdga
leda till praktiska och politiska hinder av den typ som identifierats i den tidigare
forskningen.
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Kunskapsintegration som métet mellan praktikgemenskaper — en referensram

Denna konceptualisering av den pragmatiska kunskapsgrinsen som en praktik-
gemenskap har dirfér férutsittningar att utveckla forstdelsen for hur hinder for
kunskapsintegration uppstir och didrmed ocksd hur de kan hanteras. Utifrin ett
praktiknira perspektiv ses kunskap som Gver tiden framvixande, vilket dven ger
forutsittningar att hantera de resultat som visar pa att kunskapsintegration tar ling
tid. Inom forskningen om konsultféretag finns det dessutom fi exempel pid em-
piriska beskrivningar av konsultarbete ur ett praktikgemenskapsperspektiv. En ut-
okad forstaelse for de tva konsultkategoriernas arbete, kopplingen mellan konsult-
kunskaperna och den sociala och praktiska situation som de ir férknippade och de
grinser som detta skapar, kan dirfér dven tinkas utgdra ett viktigt indirekt bidrag
till tidigare forskning om savil kunskapsintegration som forskningen om konsult-
foretag.

Integrationsmekanismer vid kunskapsintegration

Undersékningsmodellen behdver dven innehalla ett verktyg for att beskriva och
kategorisera atgirder for ledning av kunskapsintegration fér att sedan utreda hur
dessa relaterar till hinder f6r kunskapsintegration. I genomgangen av tidigare forsk-
ning inom omradet kunskapsintegration i forra kapitlet identifierades ett antal int-
egrationsmekanismer. Ledning vid kunskapsintegration kan sigas handla om till-
dmpningen av olika integrationsmekanismer. Jag utgir frin Grants (1996a)
indelning i fyra olika typer av integrationsmekanismer: social interaktion, form-
alisering, rutiner och seckventiering. Jag inkluderar dock inte rutiner som en int-
egrationsmekanism. Rutiner kan férvisso bidra till kunskapsintegration, men ar till
skillnad frin de dvriga integrationsmekanismerna inte att betrakta som en lednings-
atgird, utan snarare ett vanemdssigt, informellt beteende som vuxit fram 6ver tiden.
Det r6r sig troligen mer om ett potentiellt resultat av andra ledningsitgirder,
snarare 4n en ledningsatgird 1 sig.

Social interaktion dr den forsta integrationsmekanismen som inkluderas i under-
s6kningsmodellen. Tidigare forskning pekar relativt entydigt pd vikten av att, sir-
skilt i en ny kunskapsrelation, anvinda integrationsmekanismer som medger tikare
former av kommunikation. Genom att fokusera social interaktion som inte-
grationsmekanism, inkluderas rikare former av kommunikation, som bland annat
behovs fOr att integrera kunskap av mer tyst karaktir.

Tidigare forskning visar att rik kommunikation férbittrar férutsittningarna att
utveckla gemensam kunskap vid kunskapsintegration. Samtidigt dr det kostsamt
med integrationsmekanismer med en hog kapacitet att dverfdra rik information,
varfor det dr intressant att veta mer om vilka méjligheter det finns att anvinda sig
av alternativa integrationsmekanismer som till exempel formalisering (Grant,
1996a). Dirfér dr det dven intressant att inkludera formalisering som inte-
grationsmekanism eftersom den tidigare forskningen dels pekar pd betydelsen av
gemensam kunskap for olika kunskapsomriden som ska integreras, dels pa be-
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tydelsen av specifika gemensamma kunskapsobjekt - sa kallade grinsobjekt. Frigan
ar 1 vilken utstrickning sidan gemensam kunskap kan tillskapas av ledningen till ex-
empel genom introduktionen av officiella metoder och modeller, som intar en vik-
tig stillning i konsultverksamheter.

Slutligen har sekventiering identifierats som en potentiell integrationsmekanism.
Det syftar pd ledningsatgirder dir kunskapsomrdden integreras genom en &ver-
limning av arbetsuppgifter, snarare dn att arbetsuppgifterna utférs tillsammans,
som i fallet med social interaktion. Fragan 4r hur ledningen kan bidra till kunskaps-
integration genom att bygga en infrastruktur i form av system och mekanismer f6r
att utbyta och 6verlimna kunskap mellan integrerande kunskapsomraden. Detta ir
sirskilt intressant 1 konsultverksamheter, som generellt sett visar stort intresse for
anvindningen av system for kunskapshantering.

Sammanfattningsvis kan kunskapsintegration konceptualiseras som ett méte mellan
tva praktikgemenskaper. Jag har i det hir kapitlet formulerat en underséknings-
modell som kan anvindas for att besvara studiens forskningsfragor, bestdende dels
av en beskrivning av kunskap som praktikgemenskaper, dels ett antal integrations-
mekanismer. Jag fortsitter 1 nista kapitel med att beskriva utformningen av studien
som ligger till grund f6r avhandlingen.
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4 Studiens utformning och genomforande

Jag kommer i detta kapitel att beskriva min forskningsprocess, samt diskutera
undersOkningens design och valet av metoder f6r datainsamling. Jag kommer dven
att beskriva hur data analyserats och presenterats i avhandlingen, och avslutningsvis
diskuteras studiens kvalitet och trovirdighet.

Forskningsprocessen och det studerade fenomenet

Innan jag gir vidare med att nidrmatre beskriva hur jag gitt tillviga i den under-
s6kning som ligger till grund f6r avhandlingen kommer jag att beskriva hur min
forskningsprocess sett ut. Syftet med detta ér att ge en bakgrund till varfor jag valt
att studera det aktuella fenomenet och mina val av teoretiska infallsvinklar och
metoder. Det édr en viktig del i kvalitetsbedémningen av avhandlingen genom att
det mojligedér en bedémning av vilket inflytande den omgivande forskningsmiljon
kan antas ha haft pa resultaten.

Avhandlingen har skrivits vid Centrum f6r minniska och organisation (PMO) vid
Handelshégskolan i Stockholm, en forskargrupp med tradition att studera for-
dndring och lirande 1 organisationer. Avhandlingar som skrivits dir har ofta utgatt
fran ”arbetsndra” studier, det vill sdga tenderat att empiriskt handla mindre om led-
ningens beskrivningar av organisationens strukturer, och mer om det ”faktiska”
arbete som bedrivs 1 organisationen (Lowstedt och Stjernberg, 2006). Av-
handlingens forskningsfragor och teoriomride speglar denna tradition, dven om jag
metodologiskt inte anvint mig av en design som ér arbetsnira till sin karaktir, till
exempel genom att genomféra observationer eller en hel etnografi av det arbete
som studerats i avhandlingen.

Avhandlingen fokuserar pd integration av olikartade kunskapsresurser och i ett sir-
skilt sammanhang - sammanslagningar eller fusioner mellan féretag. Det har dels
att géra med att jag paborjade forskarutbildningen med ett intresse f6r lirande och
kunskap 1 organisationer, ett intresse som dels grundlades under férdjupnings-
stadiet pa civilekonomutbildningen, dels beror pa mitt generella intresse f6r fragor
om minniskors lirande i organisationer. Jag antog sen ocksé ett erbjudande om att
bli en av fem doktorander i forskningsprojektet Mergers@work, som var ett sam-
arbetsprojekt mellan Handelshogskolan i Stockholm och Link&pings Universitet.
Det 6vergripande syftet med projektet var att studera genomférandet av inte-
grationsprocesser vid fusioner, mot bakgrund av att tidigare forskning kar-
akteriserats av en Overvikt av mer strategiorienterade studier. Bland programmets
frigor var frigor om kunskap och lirande i integrationsprocesser en av flera del-
fragor.

Mitt forsta forskningsprojekt inom ramen for Mergers@work kom att handla om
en sammanslagning av flera forskningsfinansierande myndigheter. Vi fick i det fallet
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studera ett fall av en organisatorisk sammanslagning redan innan fusionen verk-
stilldes, och fick studera personalens reaktioner pd den férestiende organisations-
torindringen. En slutsats fran den studien var att personalen uppvisade ett starkt
motstind mot att fusioneras med de andra forskningstinansierande myndigheterna
trots att deras verksamheter var relativt likartade (Ejends och Swedjemark, 2001).
Det vickte en generell friga om hur man kunde hantera motstind och ovilja vid
integrationsprocesser, nigot som anknyter till de hinder f6r kunskapsintegration
som fokuseras i avhandlingen, och som kan sammanfattas i begreppet den prag-
matiska kunskapsgrinsen.

Parallellt med denna studie hade genomférts ett antal andra fallstudier av fusioner
inom ramen fér Mergers@work, varav en var fusionen mellan Management- och
IT AB, som utgér studieobjekt f6r avhandlingens fokusstudie. Eftersom resultaten
fran en pilotstudie visade pd en problematik i att integrera dessa kunskapsintensiva
téretag och en kontakt pa foretaget redan fanns etablerad inledde jag en diskussion
med IT & Management AB, och fick efter viss forhandling klartecken fran for-
etaget for en férdjupad studie.

Ursprungligen var det teoretiska fokus jag ville ligga pd fallet ett socialt nitverks-
perspektiv (Granovetter, 1973), vilket ocksd aterspeglas i min avhandlingsplan
(Ejenis, 2003). Jag var intresserad av att undersoka vilka relationer som hunnit
skapas mellan anstillda i de tvd fusionerade téretagen, och hur dessa paverkat kun-
skapsoverfoéring och lirande i det sammanslagna foretaget. I inledningen av studien
utvecklades dock min forstielse for fallet, och jag fann ndtverksteorin ett f61r be-
grinsat teoretiskt verktyg fOr att hantera kunskapsproblematiken. Bland annat hade
lingt firre relationer hunnit skapas i féretaget dn vad jag f6rst hade trott skulle vara
fallet. Saledes hade en stor del av den problematik som skulle hanteras att géra med
varfér man inte interagerade med varandra, och varfér det saknades nitverks-
relationer, ndgot som var svart att finga upp enbart med ett nitverksperspektiv. Jag
utvidgade ddrfér min teoretiska verktygslida med det situerade perspektivet pa
kunskap och praktikgemenskapsbegreppet.

Forskningsdesign

Understkningen har utformats som en fallstudie. Gemensamt f6r de flesta fall-
studier 4r att de utgdr detaljerade empiriska beskrivningar med data som samlas in
under en lingre tidsperiod (Hartley, 1994). Det understkta fallet baseras pa detalj-
erade data om en féretagsfusion och konsulter i de fusionerande féretagen, som
samlats in mellan dr 2001 och 2004. Genom att f6lja en specifik och enskild sit-
uation Gver tiden kan fOrstdelse skapas f6r dynamiken i situationen (Eisenhardst,
1989). Huruvida en fallstudie dr en limplig forskningsdesign kan bedémas genom
att stilla tre frigor (Yin, 1994). Till att borja med ér valet av forskningsdesign be-
roende av vilken typ av forskningsfriga som stills i undersdkningen. En fallstudie-
design dr limplig for forskningsfrigor av férklarande karaktir. Fallstudier limpar
sig for forskningsfragor av karaktiren “hur” eller “varfér”, eftersom dessa kriver
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Studiens utformning och genomférande

tillgang till en rik empiri som gbr det mojligt att spara beroenden mellan variabler
under en lingre tidsperiod, snarare dn att studera frekvenser (Yin, 1994). Syftet med
avhandlingen 4r att utveckla en modell f6r kunskapsintegration, och de frigor som
underligger detta syfte dr huvudsakligen av ”hur?”’- eller “varfér?” karaktir. Utifran
detta kriterium ér en fallstudiedesign dirfér lamplig.

Vidare spelar méjligheten att kontrollera skeenden och beteenden hos forsknings-
objektet en viktig roll. Om forskaren inte har nidgon kontroll éver studicobjektet dr
en fallstudie ocksa att foéredra framfér till exempel experiment (Yin, 1994). Min
studie dr, liksom alla studier av férindringsarbete i féretag, en studie av ett verkligt
hindelseférlopp som inte kan kontrolleras eller styras av mig som forskare. Det
beror delvis pa att en del av det relevanta forloppet redan gt rum nir jag som
forskare fick tillgang till studieobjektet. Delvis beror det pa att den typ av access
som medgavs till studieobjektet, inte involverade nagon mer intervenerande studie
av typ aktionsforskning. Aktionsforskning eller till och med experiment hade dess-
utom krivt en storre forférstaelse for problematiken, och limpar sig bittre for
andra typer av forskningsfragor. Siledes pekar dven detta kriterium 1 riktning mot
anvindningen av en fallstudie.

Dessutom ir graden av fokus pa samtida hindelser nigot som avgor limpligheten
av en fallstudie. En fallstudie kan vara limplig da det inte helt gar att forlita sig pd
arkivdata eller dokumentation eftersom den mdjliggér anvindning av flera olika
datakallor. Fallet har i huvudsak studerats i realtid, vilket innebir att det inte funnits
s mycket dokumentation att tillgd som forskare. Dirfor har jag huvudsakligen fatt
forlita mig pa savil primirdata som genererats genom intervjuer, som sekundirdata
i form av arkivmaterial. En fallstudie medger anvindningen av savil arkivdata som
intervjuer och observationer, vilket sdledes gor det till en limplig forskningsdesign
dven utifrdn detta kriterium.

Hur stir da valet av fallstudie i relation till det identifierade forskningsbehovet i av-
handlingen, som 4r att fylla en lucka i ett befintligt forskningsfilt? Avhandlingen
syftar ju till att formulera en modell foér ledning av kunskapsintegration som tar
hinsyn till praktiska och politiska hinder. Normalt sett férknippas fallstudier med
mer explorativa syften, dir det finns en avsaknad av tidigare teori och modeller.
Men fallstudier kan anvindas bdde for att beskriva, generera och préva teorier
(Eisenhardt, 1989). Vad giller da for ett fall ddr man 6nskar utveckla existerande
teori? Aven i detta fall kan det vara limpligt med anvindningen av fallstudier, om
det finns indikationer i tidigare forskning pd behovet av nya perspektiv, eller infalls-
vinklar (Eisenhardt, 1989).

I det hir fallet 4r utgdngspunkten en existerande kunskap kring vilka faktorer som
méijligedr kunskapsintegration och vilka ledningsmekanismer som finns tillgingliga
for att leda kunskapsintegration. Det finns dven kunskap om vad som paverkar
valet av integrationsmekanismer i olika situationer. En problematik har dock
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identifierats, kring vad som kan sammanfattas som en pragmatisk kunskapsgrins,
dir praktiska och politiska aspekter kan hindra kunskapsintegration. Malsittningen
ir att utveckla kunskapen kring dessa hinder, och hur detta paverkar ledning av
kunskapsintegration. Eftersom varken hindren eller deras relation till olika
integrationsmekanismer ér identifierade eller tydligt definierade dr en fallstudie
limplig. Fallstudien mdojliggér genom en holistisk forskningsansats, och anvind-
ningen av flera olika datakillor, att jag kan skapa mig en helhetsforstielse f6r det
studerade fenomenet. Det Skar i sin tur mojligheterna att identifiera alla de
potentiella hinder som férekommer i integrationsprocessen och deras relationer till
olika ledningsatgirder.

Enfall eller flerfall...

I en fallstudieansats stir valet mellan att anvinda ett eller flera fall f6r att besvara
forskningsfrigan. Jag har valt att basera fallstudien pa ett fall vilket medfdr vissa
potentiella brister i generaliserbarheten hos resultaten, och en risk f6r att betydelsen
av specifika hindelser i det aktuella fallet 6verskattas. Om en fallstudie genomférs
tor att bilda kunskap om just det specifika fallet, och inte gér nagra kun-
skapsansprak utanfor detta, kan det medfora en stor risk att resultaten betraktas av
omgivningen som meningslésa (Silverman, 2005). Men om en fallstudie férséker
bilda kunskap utifran ett fall, med syfte att skapa insikt om ett mer generellt fen-
omen kan det finnas argument dven for att vilja en enfallsstudie (Stake, 2000).
Fallet som siddant dr av sekundirt intresse, och tjdnar framfdr allt som stéd, och
underlittar fSrstielse av nigot annat, en mer generell princip. Det studeras fort-
farande i detalj, men med syfte att tillfredsstilla ett yttre intresse. En studie av ett
enskilt fall motiveras med att det utvalda fallet sdrskilt val illustrerar nagra egen-
skaper eller en process som vi dr intresserade av (Silverman, 2005). I det hir fallet
har en konsultfusion valts ut for att det utgor ett sirskilt bra tillfille att studera kun-
skapsintegration.

Det forsta argumentet £6r detta dr att den situation som en fusion utgér accentuerar
sjilva integrationsproblematiken eftersom integration ska ske mellan tva olika f61-
etag. Det ror sig saledes om tva kunskapsomraden som tidigare varit helt atskilda,
till skillnad fran kunskapsomriaden inom en och samma organisation, dir det kan
finnas vissa existerande gemensamma begrepp, modeller, koncept och kulturella
aspekter. Dessutom kan intern rérlighet inom organisationen gora att férekomsten
av individer med erfarenhet frin flera olika kunskapsomrdden kan vara storre. I tvd
tidigare atskilda foretag kan det ddremot antas finnas en ldgre grad av befintlig
kunskapsintegration (Ranft och Lord, 2002). Dirf6r kan integrationsproblematiken
antas vara storre 1 till exempel ett produktutvecklingsprojekt som bestar av rep-
resentanter fran tva eller fler fusionerade organisationer, 4n ett projekt som bestar
av representanter fran olika delar av samma f6retag. Det bor dock sigas att teorier
om till exempel praktikgemenskaper, som presenterades i féregiende kapitel, pekar
p4 att likheterna ibland kan vara storre inom en yrkesgemenskap som kan omfatta
flera foretag, dn inom ett foretag. I det valda fallet r6r det sig dock om savil olika
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Studiens utformning och genomférande

féretag som tva olika yrkesgemenskaper, vilket minskar risken for att detta skulle
innebira att det fanns likheter mellan de fusionerande féretagen. Jag anser att det ar
rimligt att anta att potentiell existerande integration minimeras i en fusion, och att
den utgdr ett lampligt tillfdlle att sa att sdga angripa integrationsproblematiken 1 sin
linda, givet att en fusion drivs av en ambition att dra nytta av kompletterande kun-
skaper i ndgon form.

Det andra skilet att den studerade situationen 4r sirskilt limplig for att studera
kunskapsintegration 4r konsultverksamhetens kunskapsintensiva karaktir, vilket
kan antas lyfta fram de kunskapsmaissiga aspekterna i empirin. Konsultféretag utgdr
arketypen for ett kunskapsintensivt foretag (Alvesson, 2000). Kunskapsintensiva
foretag kinnetecknas bland annat av att huvudsakligen sysselsitter hogutbildad
arbetskraft (Sveiby och Risling, 1986; Alvesson, 2000; Léwendahl, 2000). Vidare ut-
gor kunskap nyckelresursen i den hir typen av verksamhet. Det betyder att kunskap
i den hir typen dr en relativt sett viktigare, eller mer dominerande, resurs dn kapital
och arbetskraft (Starbuck, 1992; Alvesson, 2000).

... eller fall i fallet?

En fallstudie kan ha nackdelen att det blir svért att hitta tydliga analysenheter inom
fallet, och analysen kan pa sa vis bli for abstrakt (Yin, 1994). Det kan dven vara
svart att skilja vad 1 fallet som dr unikt och vad som dr gemensamt med andra fall
(Hartley, 1994). Dirfor kan ett fall tilldtas innefatta mer 4n en analysniva, och pa sa
vis innehalla 7fall i fallet” (Yin, 1994). Till exempel genom att en organisations-
analys omfattar savil organisationen som helhet, som mdoten, roller, enheter, eller
andra bestindsdelar i organisationen. I det hir fallet har jag dgnat uppmirksamhet
it en jamforelse av ett antal olika ledningsitgirder (se Tabell 1 nedan) som for-
etagsledningen i fallet genomférde med syfte att astadkomma kunskapsintegration
mellan dessa tvd grupper av konsulter.
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Tabell 1: Tio fall av ledningsatgarder

Ledningsatgard Tidsperiod

Gemensamma klientprojekt Hésten 2000-Varen 2001
Ett temporért IT-system for kunskapshantering: K-portalen Hésten 2000

Ett metodprojekt Hésten 2000
Bildande av en gemensam séljkar: Sektorsforséljarna Varen 2001
Tillséttande av en chef f6r Managementdivisionen Varen 2001

Ett nytt system fér kunskapshantering: Nya K Hésten 2002

En gemensam arbetsmetod for Foréndrings- och Applikationskonsulter: E3 Véren 2003
Tillséttande av chefer for disciplinerna Konsulttignster och Tekniktjanster Varen 2003
Bildande av intressegrupperna Varen 2003
Sekventiella projekt: Applikationskonsulter i férstudien Hésten 2003

Foérdelen med att anvinda fall-i-fallet 4r att det kan bidra till att skapa kontraster
(Hartley, 1994), som kan stédja den fortsatta analysen. De tio ledningsatgirderna
och jimforelser mellan dessa utgdr grunden fér analysen, och har pa sa vis hjilpt
till att skapa dessa nédvindiga kontraster. En nackdel med att anvinda sig av fall i
fallet dr att en dterkoppling aldrig gors till fallet som helhet, utan att fokus férblir pa
de individuella fallen i fallet (Hartley, 1994). Jag har dock f6rsokt att genom hela
analysen bibehilla fokuset pa den generella frigan om kunskapsintegration mellan
de tvd kategorierna av konsulter. Den modell som avslutningsvis formuleras 1 slut-
kapitlet handlar om kunskapsintegration i dvergripande bemairkelse, det vill siga
mellan tva kunskapsomraden. Fallen, det vill siga ledningsdtgirderna, underbygger
denna modell, men i modellen flyttas fokus fran de enskilda fallen till den mer gen-
erella frigan om kunskapsintegration.

I samband med redovisningen av dessa tio fall bér det understrykas att det ar
graden av uppnidd kunskapsintegration som star i fokus i respektive fall, och inte
s mycket forhillandet mellan de olika fallen. Tabellen indikerar att lednings-
dtgirderna genomforts vid olika tidpunkter, och analysen kommer dven att visa att
samma integrationsmekanism anvints vid flera olika tidpunkter, vilket dven skapar
mojligheter att analysera fallet ur ett mer processorienterat perspektiv. Detta har
dock inte varit syftet i undersdkningen, da det finns tidigare forskningsbidrag som
redan berdrt denna fraga (Carlile och Rebentisch, 2003; Enberg, Lindkvist et al.,
2000). En dterkoppling gbrs dock till frigan om processuella effekter i samband
med att avhandlingens slutsatser diskuteras i slutkapitlet. Frigan om en tids- och
processdimension limnas siledes inte obesvarad, men den utgdr ingen central del
av analysen.

Det utvalda fallforetaget — ITManagementkonsulterna

Fallet med ITManagementkonsulterna blev tillginglict genom forsknings-
programmet Mergers@work, dir en pilotstudie tidigare genomférts inom samma
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forskningsprogram. En kontakt togs med ledningen f6r den division som bestod av
tore detta Managementkonsulter, och studien godkidndes pa den nivin. Direfter
térankrades dven studien hos den svenska VD:n. En supportperson utsigs, som jag
kunde hinvisa till vid kontakt med intervjupersoner, och intervjupersoners even-
tuella betinkligheter angaende min access till fGretaget.

Fallféretagets identitet har anonymiserats, da detta var ett villkor fr att fa access till
studiecobjektet. Ett av de hinder som finns f6r genomférandet av fallstudier kan
vara just sekretessfrigor (S6derstrém, 2003). Det fenomen som ska studeras kan
vara av kinslig karaktdr for studieobjektet vilket i vissa fall kan fOrsvira eller
omdiliggora tillgang till studieobjektet. Fusioner utgdr till exempel ett tillfille da det
kan vara sidrskilt problematiskt att fa tillgang till studieobjektet, eftersom en
integrationsprocess utgdr en turbulent omstindighet fér foéretagets ledning och
personal, som kan forvirras av att slippa in en forskare i foretaget. I den forskar-
grupp dir jag verkat visar erfarenheter dven att det kan finnas sirskilda problem
med att fd access till konsultféretag dd de ofta d4r mycket mana om konfidentialitet
kring sina arbetssitt, metoder och allt som har med deras klienter att géra. I mitt
fall var undertecknande av ett konfidentialitetsavtal samt anonymisering av fallet ett
villkor f6r min access. Dirfor 4r de namnen pa de inblandade foretagen, avdel-
ningar 1 féretagen och andra begrepp som eventuellt kan kopplas till dem
anonymiserade, det vill siga har forsetts med fiktiva namn.

ITManagementkonsulterna ér ett stort foretag, med manga olika konsultpraktiker.
Alla dessa paverkades dock inte av fusionen (en mer noggrann redogoérelse f6r vilka
delar som gjorde det aterfinns i nista kapitel). Studien koncentrerades dirfor till
integrationen av Férindringskonsulter och Applikationskonsulter eftersom det var
det huvudsakliga fokuset for ledningens ambitioner att realisera férdelarna med att
kombinera Management- och IT-konsultation.

Operationalisering av undersé6kningsmodellen

Undersékningsmodellen som formulerades i kapitel tre innehdller tvd huvudsakliga
begreppsomriden: praktikgemenskaper och integrationsmekanismer. Dessa tva
huvudbegrepp innehiller dirutéver ett antal delbegrepp, vilka har operationaliserats
i genomforandet av den empiriska studien. Nedanstidende tabell sammanfattar hur
begreppen operationaliserats genom att jag 1 undersckningen fokuserat en eller flera
aspekter av empirin. Som exempel kan ges att jag nir jag studerat social interaktion
fokuserat pa initierandet av projektgrupper, tillsittningar av chefspositioner och till-
sittningar av sambandsroller. Argumenten fOr valet av operationaliseringar ges i
toljande stycken.
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Tabell 2: Operationalisering av begreppen i avhandlingen

Begrepp Operationalisering

Integrationsmekanismer

Social interaktion e Initierandet av projektgrupper
o Tillséttningar av chefspositioner
o Tillséttningar av sambandsroller

Sekventiering e Utveckling och implementering av system for kunskapshantering

Formalisering e Utveckling och implementering av arbetsmetoder

Praktikgemenskaper

Arbetsrelationer e Arbetsuppgifter
e Roller som &r involverade i utférandet av arbetsuppgifterna
*  Relationer mellan olika roller

Arbetsnormer e Aspekter som betonas som viktiga i utférandet av arbetsuppgifterna

Repertoar e Praktiska och teoretiska verktyg som anvédnds som stéd i utférandet
av arbetsuppgifterna.

Végen till medlemskap e Utvecklingen fran oerfaren till erfaren medlem av
praktikgemenskapen

Integrationsmekanismerna, som hirrdr fran den tidigare forskningen av kunskaps-
integration, behéver operationaliseras i den empiriska kontext som de studerade
konsultféretagen utgor. Jag har utifran tidigare forskning om konsultféretag (Werr
och Stjernberg, 2003) gjort en bedémning av vad som kan vara typiska uttryck f6r
respektive integrationsmekanism i ett konsultféretag. Social interaktion har dérfor
studerats dels genom initierandet av projektgrupper, som utgér den huvudsakliga
formen for social interaktion i den hir typen av verksamhet, men dven chefs-
utnidmningar och etablerandet av sambandsroller. For sekventiering har system for
kunskapshantering, eller sa kallad knowledge management studerats, eftersom detta
ir ett framtridande uttryck f6r denna integrationsmekanism i konsultféretag. Slut-
ligen har formalisering operationaliserats som arbetsmetoder, eftersom arbets-
metoder tidigare befunnits vara ett viktigt verktyg for att integrera konsulter genom
formella instruktioner (Werr, 1999). I insamlingen av data om integrations-
mekanismerna har alla typer av anstillda betraktats som relevanta uppgiftslimnare,
siledes dr det savil ledningens, som konsulternas, beskrivningar av integrations-
mekanismerna som studerats.

Nir det giller praktikgemenskapsbegreppet, och operationaliseringen av detta, har
jag utgatt frin de teoretiska bidragen (Lave och Wenger, 1991; Wenger, 1998) och
utifrin dessa forsokt hitta empiriska enheter som kan anvindas for att studera de
olika delarna i konsulternas praktikgemenskaper. Jag har studerat de arbetsuppgifter
som konsulterna utfér, de roller som ar involverade i utférandet av dessa, och rel-
ationerna mellan dessa roller f6r att beskriva praktikgemenskapens arbetsrelationer.
Som ett sitt att studera arbetsnormerna, har jag undersokt vad konsulterna betonar
som viktigt i utférandet av arbetsuppgifterna. Slutligen har jag studerat vilka
praktiska och teoretiska verktyg de anvinder sig av som stdd i sitt arbete, som en
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operationalisering av begreppet repertoar. Nir praktikgemenskaperna beskrivits
och analyserats har hinsyn tagits bade till representanter for respektive praktik-
gemenskap, men dven utomstdende, i de fall dd deras perspektiv varit relevant.

Datainsamling

Data har samlats in om de ledningsitgirder som féretagsledningen anvint for att
pa olika sitt skapa synergier mellan Forindrings- och Applikationskonsulter i inte-
grationsprocessen. Dessutom hat jag samlat in data om hur dessa ledningsatgirder
och integrationsprocessen paverkat konsulternas arbete och kunskapsresurser. Den
huvudsakliga metoden f6r datainsamling vid fallstudier utgdrs vanligen av inter-
vjuer, men intervjuer kan ocksa kombineras med andra killor som dokument, rapp-
orter och statistik (Yin, 1994). Intervjuerna har dirfér kompletterats med olika
former av dokumentation fran det studerade fOretaget fr att f4 en sd god bredd i
materialet som moijligt.

Intervjuer

Intervjuer har varit den huvudsakliga metoden fér datainsamling och under-
s6kningen  baseras pd totalt 38 intervjuer med anstillda inom
ITManagementkonsulterna. Hur médnga intervjuer som dr nédvindigt att genom-
f6ra for en fallstudie dr en friga som avgdrs av hur manga personer som forskaren
anser beh6vs for att ta reda pa vad han eller hon vill veta (Kvale, 1997). Jag fort-
satte helt enkelt att genomfdra intervjuer till dess att jag uppnidde en empirisk
mittnad, det vill siga nir jag vid upprepade tillfillen inte upplevde att nagon ny
information eller kunskap tillkom i intervjuerna, och didrmed kunde kinna mig
siker pd att jag uppnitt en tillricklig fOrstdelse for fallet som helhet och for de
frigor som fokuseras i avhandlingen.

De intervjuer som ligger till grund f6r fallstudien har samlats in under perioden
februari 2001 — juni 2004. Den huvudsakliga datainsamlingsperioden 4dgde rum
mellan september 2003 och juni 2004, och bestir av 29 intervjuer som jag genom-
tort. En férstudie om nio intervjuer genomférdes dven under perioden februari
2001 — juni 2001 av andra forskare inom forskningsprogrammet Mergers@work?.
Forstudien var en del av en kollektiv forskningsinsats inom ramen for forsknings-
programmet, dir jag deltog i utformningen av undersékningen, och intervjuguiden,
men undersokte ett annat fall. Jag deltog saledes inte i genomférandet av de forsta
intervjuerna, men fick tillgang till de transkriberade intervjuerna, och har anvint
dessa i fallstudien, dd de utgdr ett virdefullt datamaterial £f6r att f6rstd de forsta fas-
erna av integrationsprocessen.

7 Tack till Jan Léwstedt, Andreas Werr, Marie Tomicic och Annika Schilling, som i olika
konstellationer genomférde och transkriberade dessa intervijuer.
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Intervjuerna fran forstudien var virdefulla eftersom de gav information om led-
ningsdtgirder som anvints i borjan av integrationsprocessen. De ger dirfér fallet en
tidsmissig variation, inte tillrdcklig f6r att tala om en longitudinell studie, men dnda
virdefull. En friga dr dock om dessa intervjuer ska behandlas som intervjuer eller
dokument. De har samma format som mina andra intervjuer, och jag har inom
ramen for arbetet i Mergers@work dessutom deltagit i utformningen av intervju-
guiden f6r dessa intervjuer. Intervjuerna har spelats in pd band och transkriberats i
fulltext, vilket innebdr att dokumenten dr kompletta atergivningar av dialogen i
intervjuerna. Det ger vissa mdijligheter att f6r mig som utomstiende betraktare
bed6éma vilket inflytande intervjuarna haft pa respondenten. Sammantaget anser jag
att dessa intervjuer dr mer lika intervjuer 4n dokumentation, och att de bidrar till att
besvara mina forskningsfrigor, varfor jag har valt att behandla dem pa samma sitt
som de Gvriga intervjuerna i redovisningen av empirin.

Intervjuerna kan beskrivas som semistrukturerade da de genomfdrdes med stéd av
en intervjuguide, som innehdll fragor inom de omrdden som jag var intresserad av
att underséka (intervjuguiden dterfinns i Appendix 3). Jimfoért med strukturerade
intervjuer ger det 6kade moijligheter att utveckla och folja upp tankar och idéer som
uppkommer under intervjun. I varje enskild intervju kunde den inbérdes ordningen
frangas, och fokus och f6rdjupningar kunde varieras, beroende pa hur intervjun ut-
vecklades. Frigestillningarna varierade ocksid beroende pa vilka arbetsuppgifter
intervjupersonen hade. Genomférandet av intervjuerna har ocksa utvecklats lings
med undersékningen. Lirdomar fran de forsta intervjuerna har anvints i genom-
férandet av senare intervjuer och kunnat medféra att intervjuerna kunnat
fokuseras, dels till omriden som dnnu inte utforskats helt, dels till omriaden som
visat sig vara viktiga i de fOrsta intervjuerna.

Syftet med intervjuerna har varit att fi en bild bdde av de ledningsitgirder som
anvints och eventuella effekter av dessa bland annat med avseende pé integration
av konsulternas kunskaper. For att dstadkomma det har jag i urvalet av intervju-
personer forsékt vilja ut personer pa olika hierarkiska nivaer, cheferna for de
divisioner dir de tvd konsultkategorierna fanns, gruppchefer f6r de undergrupper
av konsulter som integrerades, konsulter samt personer som hade arbetsuppgifter
som rérde kunskapshantering, sa kallade knowledge managers. Tonvikten har dock
legat pd konsulter utan chefsansvar som arbetat operativt i klientprojekt. Urvalet av
intervjupersoner har dven styrts av att jag forsokt finna intervjupersoner som haft
erfarenhet av att samarbeta med konsulter frin det andra foretaget, huvudsakligen i
gemensamma klientprojekt. Namnen pa potentiella intervjupersoner har genererats
dels genom att jag explicit frigat efter nya intervjupersoner i varje intervju, dels
genom att jag foljt upp intressanta namn som nimnts i férbigiende 1 intervjuerna.
En fullstindig forteckning av intervjupersonernas positioner och vid vilken tid-
punkt de intervjuats dterfinns i Appendix 1.
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Samtliga intervjuer har spelats in pa band. Nackdelen med detta kan vara att res-
pondenternas 6ppenhet begrinsas, sirskilt avseende dmnen av mer kinslig natur
som till exempel konflikter eller férhallande till ledningspersonet. Jag har f6rsokt
att hantera detta genom att understryka respondenternas anonymitet. Responden-
ternas uppvisar dven en stor 6ppenhet i sina svar, med kritiska beskrivningar av sin
organisation, ledning, och samarbetet mellan Féridndrings- och Applikations-
konsulter. Férdelen med bandinspelning dr att det ger Skade mojligheter att
fokusera pa genomférandet av intervjun och féljaktligen bittre mdjligheter att
notera hur respondenten svarar och att kunna stilla foljdfragor, vilket dr ett av
skilen bakom att vilja intervjuer, och sirskilt semistrukturerade sidana. Det ger
dven mojlighet att citera intervjupersoner 1 fallbeskrivningen, nagot som jag anser ir
viktigt saval for fallbeskrivningens trovirdighet som for dess rikedom och lis-
barhet, och en méjlighet som jag dven utnyttjat i redovisningen av resultaten.

Intervjuinspelningarna har dven transkriberats i fulltext, vilket har varit ett tids-
krivande arbete. Syftet med transkriberingen var att inte tappa bort nigot material
ifrdn intervjuerna. Det kan tyckas onddigt ndr syftet inte 4r att genomféra en kon-
versations- eller diskursanalys, dir just detaljer om formuleringar, ordval, och till
och med pauser utgdr en viktig del av analysen (Alvesson och Kirreman, 2000).
Men det finns dven andra argument for att transkribera intervjuer i fulltext. Egna
erfarenheter fran tidigare studier dir jag jaimfort handskrivna anteckningar med
bandinspelningar, visar att mycket material faller bort om man inte anvinder band-
spelare.

Dokument

Styrkan i en fallstudie bestdr av méjligheten att anvdnda sig av flera typer av data-
kallor. Intervjuerna har dérfér kompletterats med studier av olika typer av dok-
ument. En lista 6ver dessa killor iterfinns i appendix 4. Det rOr sig till att botja
med om interna och externa OH-presentationer av olika slag, till exempel pres-
entationer av I'TManagementkonsulterna, eller divisioner inom féretaget samt int-
erna system och rutiner. Hir inkluderas dven arsredovisningar fér de fusionerande
foretagen. Dokumenten innehaller dven statistiska sammanstillningar, som till ex-
empel forsiljningsstatistik for Konsulttjanster och Tekniktjinster. Jag har dven fatt
tillgdng till intern kommunikation och rutiner 1 olika former, till exempel internt
kommunikationsmaterial frin satsningen pa Intressegrupperna (f6r mer info om
Intressegrupperna se foljande empirikapitel) och mallar f6r konsulternas personliga
utvecklingssamtal.

Sedan inledningen av den andra undersékningsperioden, september 2003, har jag
ocksa prenumererat pd I'TManagementkonsulternas pressmeddelanden per e-post.
Pressmeddelandena, som dr drygt 160 till antalet har gett insikt i den &vergripande
strategiska utvecklingen inom ITManagementkonsulterna och stérre férindringar i
foretagets verksamhet. Dessutom har jag dir kunnat f6lja utvecklingen nir det
giller forsdljning av stOrre gemensamma affirer dir bade Foérindrings- och
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Applikationskonsulter sdlt gemensamma klientprojekt. Utndmningar av hogre
chefer och presentation av rapporter frin de olika konsultkategorierna tillhér ocksa
de nyheter som férmedlats 1 den hir kanalen. Pressmeddelandena har inte anvints
tor ndgon mer strukturerad analys, men har utgjort ett viktigt sdtt f6r mig att f6lja
den &vergripande utvecklingen av forhallandet mellan Forindringskonsulter och
Applikationskonsulter, och har bidragit till den allminna férstaelsen f6r fallet. Av-
slutningsvis har jag i fack- och dagspress f6ljt andra exempel pa fusioner mellan IT-
och managementkonsultféretag och andra kunskapsintensiva verksamheter. Det
har bidragit med en 6kad kunskap om kunskapsintegration i andra sammanhang in
just det studerade fallet.

Bearbetning och analys av data

Att analysera kvalitativa data dr svirt, och det dr ldtt att mingden empiri blir Sver-
vildigande och forhindrar forskaren att komma framit i analysen (Miles och
Huberman, 1994). Bara intervjudata motsvarar i denna studie ungefir 1000 sidor
Ad-text, vilket utgér en utmaning i analyshidnseende. Jag kommer hir att beskriva
de steg jag vidtagit for att analysera mina empiriska data, vilket ocksd tjanar till att
gora forskningsprocessen transparent och dirigenom underlittar en diskussion av
kvalitetsaspekter.

Nir det giller analytiska ansatser gdr det att gora en dtskillnad mellan 4 ena sidan
empiridriven eller induktiv analys, och 4 andra sidan teoridriven, eller deduktiv
analys. De mest empirinira vetenskapsfilosofiska ansatserna, som till exempel
grounded theory och fenomenologi, férordar en strikt induktiv, eller empirisk
ansats. Argumentet dr bland annat att en teoretiskt styrd empirisk undersékning
riskerar att begrinsas av dess teoretiska perspektiv. Man riskerar bade att forlora
méjligheten att se nya resultat, och att existerande teoretiska begrepp och relationer
reproduceras. Den empiriska undersékningen ska utifrin detta perspektiv vara sa
ren frin teori som mdijligt och forskaren antas kunna genomfdra analysen med s
liten forférstielse som mojligt.

Motargumentet dr naturligtvis att det dr svért att hdvda att man gir in 1 en under-
s6kning utan forforstaelse, vi bir alltid pa ndgon teori, eller referensram i var upp-
fattning av verkligheten. Dessutom menar jag att en rent empiriskt driven kvalitativ
undersokning 16per storre risk att drabbas av empirisk “overload” och medfor en
risk f6r att resultaten inte relateras till en befintlig forstielse av det undersokta feno-
menet. Det verkar da rimligare att explicitgbra den teoretiska forférstielse som
finns genom att lata analysen drivas av en teoretisk referensram, som i en mer de-
duktiv ansats. Tidigare forskning och teorier om kunskap och integration bor
siledes anvindas som ett verktyg i analysarbetet.

Vetenskaplig analys dr dock oftast resultatet av ett samspel mellan deduktion och
induktion, teori och empir. En analytisk ansats som férséker kombinera dessa tva
ir en abduktiv analysmodell (Alvesson och Skoldberg, 1994). Jag har inte genom-
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fort analysen av det empiriska materialet enligt en strikt abduktiv modell, snarare
kan analysen sdgas vara inspirerad, eller bygga pa den abduktiva ansatsen, sitillvida
att den inbegripit savil induktiva som deduktiva faser.

Vid inledningen av analysprocessen forsokte jag hilla mig nidra den empiriska
nivan, och kartligga de ytstrukturer som fanns i fallet i form av en samman-
hingande kronologisk beskrivning av integrationsprocessen. Denna beskrivning
bestod av ett antal integrationsitgirder som kunde identifieras i integrations-
processen, och deras effekter pd konsulternas arbete och kunskaper. Efter detta
genomfdrde jag en andra, mer teoridriven, analysfas ddr jag analyserade inte-
grationsatgirderna med hjilp av en tentativ version av undersdkningsmodellen som
presenterats 1 kapitel tre. Jag kategoriserade da datamaterialet utifrin begrepp som
till exempel integrationsmekanismer och praktikgemenskaper.

En viktig del i analysen av kvalitativa data pa den djupare nivin, dr kategorisering
av datamaterialet, vilket innebér att intervjuerna kodas i1 olika kategorier (Kvale,
1997). Jag har i den andra analysfasen kategoriserat det empiriska materialet utifran
den teoretiska referensramen, med syfte att f6rsoka forstd vilka hinder och for-
utsdttningar som dr férknippade med ledning av kunskapsintegration. Den hir
analysfasen skiljer sig 4t satillvida att dessa djupstrukturer inte kan observeras i
datamaterialet, utan maste fangas genom att tolka datamaterialet i termer av under-
s6kningsmodellen. Den ursprungliga undersdkningsmodellen har sedan férdndrats
allteftersom forstaelsen for fallet och kunskapsintegrationsproblematiken ut-
vecklats, och flera analytiska iterationer genomforts.

Som stéd i analysen har jag anvint mig av det datorbaserade analysverktyget
NVivo, som underlittar kodning, det vill siga kategorisering av textstycken och
dokument, sOkningar 1 data och sortering av kategorier. Det har varit en for-
utsdttning for att kunna hélla ordning pa datamaterialet. En annan fordel dr att ett
sadant verktyg effektiviserar mycket av det rutinartade analysarbetet och gor det
littare att koncentrera analysen pa meningsfulla och kreativa tolkningar av intervju-
innehallet. En nackdel 4r att datoranvindning i analysarbetet kan férstirka ten-
denser av att intervjuutskrifter tas ur sitt mellanminskliga sammanhang (Kvale,
1997), nagot jag dock f6rs6kt motverka genom att kontinuerligt ga tillbaka till inter-
vjutexterna som helhet, for att aterinsitta citat och empiriska utsnitt till deras ur-
sprungliga sammanhang, och dirigenom minska risken f6r att feltolkningar sker.

Utifrin kategoriseringen av datamaterialet har jag sedan beskrivit praktik-
gemenskaper, integrationsitgirder, hinder och forutsittningar 1 kapitel sex, sju och
atta. Kategorierna presenteras som mina egna sammanfattningar och beskrivningar,
och oftast exemplifierat med citat som representerar respektive kategori. I samtliga
fall har numret pé intervjupersonen, dennes position och organisatoriska hemvist
redovisats. Citat har 1 vissa fall férsetts med fortydligande kommentarer, som jag
ansett nodvindiga for att tydligbra kontextuella aspekter som paverkar citatets inne-
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bérd. Dessa kommentarer presenteras inom klamrar. Lisbarheten i citaten har dven
i vissa fall forbittrats genom att felsdgningar, upprepningar och pauser som inte till-
for ndgon yttetligare forstaelse till citatet har tagits bort.

Kvalitet och trovérdighet

Kvalitetsfrigan handlar om sanningsansprik, i vilken utstrickning resultaten kan
gilla utanfér den studerade situationen och vilket inflytande forskaren och andra
omgivande faktorer kan ha haft pd studiens resultat. Vid en genomlysning av en
kvalitativ understkning kan begrepp som validitet och reliabilitet anvindas. Fragan
om validitet ber6ér huruvida det empiriska materialet ger en bra bild av det stud-
erade fenomenet, och fingar de relevanta aspekter som ingir i den studerade
problematiken. Fragan blir ”miter du vad du tror att du miter?” (Kvale, 1997).
Validitet kan i sin tur delas in i begreppsvaliditet, intern och extern validitet (Yin,
1994). Ett annat kvalitetsbegrepp ér reliabilitet, som kortfattat handlar om fére-
komsten av felkillor i datainsamlingen (Yin, 1994).

Begreppsvaliditet

Begreppsvaliditet handlar om att trovirdiggdra att relevant empiri har anvints f6r
att studera begreppen som fokuseras i analysen. Det kan dels uppnds genom att
Overhuvudtaget f6rséka operationalisera de begrepp och fenomen som studeras. 1
det hir fallet har det studerade fenomenet varit ledning av kunskapsintegration. Jag
har dels forsokt tillgodose kravet pa begreppsvaliditet genom att konstruera en
undersékningsmodell, dir jag noggrannare specificerat vad som menas med be-
greppen ledning och kunskap. Utifrin denna har sedan undersdkning och analys
genomforts. Begreppsvaliditet kan dven astadkommas genom att visa hur de
operationaliseringar som gors, aterspeglar det studerade fenomenet (Yin, 1994).
Som redovisats ovan har operationaliseringarna gjorts utifrin tidigare forskning
inom omréddet kunskapsintegration, och kunskapsforetag, vilket torde borga for att
den fingar relevanta aspekter av det undersékta fenomenet.

Begreppsvaliditeten kan stirkas genom triangulering, det vill siga att anvinda sig av
flera olika datakillor vilket kan géra resultat och slutsatser mer 6vertygande och
riktiga, 4n om undersOkningen endast baseras pd en datakilla (Yin, 1994). I under-
s6kningen har jag anvint mig av sivil intervjuer som arkivdata, vilket torde stirka
begreppsvaliditeten. Begreppsvaliditeten kan dven stirkas genom att géra analys-
processen transparent och genom att redovisa empiriska resultat Oppet, sd att
lisaren kan ta stillning till, och sjilv bedéma validiteten. Jag har genom att Sppet
redovisa citat fran intervjuer och dokument f6rsékt att mojligedra f6r ldsaren att
bedéma om de empiriska resultaten dterspeglar begreppen som studeras.

Slutligen kan begreppsvaliditeten forbittras genom att lata studieobjektet fa ta still-
ning till resultaten (Yin, 1994). Detta dr dock ndgot som dnnu inte gjorts i det hir
fallet. Diremot har de tentativa forskningsresultaten presenterats i samband med
chefsutbildningar i olika sammanhang och dirigenom har en viss kvalitetskontroll
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Studiens utformning och genomférande

kunnat genomféras genom att studenternas reaktioner kunnat anvindas for att
torfina och utveckla de resultat och slutsatser som presenterats hir. Dessutom har
enstaka representanter f6r det studerade fallféretaget 1 dessa sammanhang kunnat
reagera pd resultaten genom att de varit deltagare i dessa chefsutbildningar.

Extern validitet

Extern validitet, eller generaliserbarhet, dr en annan kvalitetsaspekt som handlar om
i vilken utstrickning resultaten dr generaliserbara utanfér det undersékta objektet.
Moijligheten att generalisera frin kvalitativa fallstudier brukar ifrdgasittas (Alvesson
och Skéldberg, 1994). En stindpunkt gér gillande att fallstudieforskning har lig
generaliserbarhet, det vill siga att de inte gar att generalisera bortom de(t) under-
sOkta fallet (Tsoukas, 1989). Dirfér menar man att fallstudieforskning bara kan an-
vindas fOr att dra slutsatser om lokala fenomen och inte kan anvindas for att géra
generella teoretiska ansprdk. De kan ses som ett forsta steg i en undersékning, men
behéver sedan prévas vidare 1 en kvantitativ undersékning,

Men det dr av yttersta vikt att kunna skilja pa statistisk generalisering och analytisk
generalisering (Yin, 1994). Den forra avser att dra slutsatser om en population
baserat pd data som samlats in i ett urval genom att statistiska regler och former an-
vinds for att bestimma inom vilka ramar och med vilken sannolikhet en given slut-
sats giller. Det dr dock ett allvarligt misstag att utgd frin principen om statistisk
generalisering nidr man generaliserar resultaten frin ett fall, eftersom fallen inte ir
delar i ett urval. Istillet bor en tidigare utvecklad teori anvindas som en mall utifrin
vilken man jimfér de empiriska resultaten i fallstudien. Fallstudien bygger pa sa
kallad analytisk generalisering (Yin, 1994). En kombination av logik i urvalet av fall
och resultaten i fallstudierna Gverskrider dé fallens lokalitet. Analytisk generaliser-
barhet indikerar att en viloverlagd bedémning gérs om i vad man resultaten fran en
undersokning kan ge vigledning f6r vad som kommer att hinda i en annan
situation. Det bygger pa en analys av likheter och skillnader mellan de bada sit-
uationerna. Det kan bygga pd teori, och genom att specificera stddjande beligg och
klarligga argumenten kan forskaren gbra det mojligt £6r lisaren att bedéma riktig-
heten i generaliseringsanspriket (Kvale, 1997).

Frigan om generalisering vid fallstudier kan hanteras genom att fallet viljs ut
utifrin teoretiska utgangspunkter. (Silverman, 2005). I denna studie har syftet varit
att utveckla en modell f6r ledning av kunskapsintegration, en generell fragestillning
med relevans fér en mingd situationer savil inom organisation som 1 andra sit-
uationer i samhillet. Valet av fall har i det sammanhanget skett f6r att en fusion
mellan tvd konsultféretag utgdr en situation ddr denna generella problematik kan
antas uttryckas sirskilt tydligt, och dirfoér dr ett sirskilt limpligt studieobjekt. Av-
handlingens resultat relaterar och utvecklar teori kring kunskapsintegration, genom
att peka pd forutsittningar som krivs for att hantera praktiska och politiska hinder
vid kunskapsintegration. Idén ir sedan att denna utvecklade teori kan prévas i nya
fallstudier, det vill siga avhandlingens resultat dr generaliserbara genom att de blir
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ett verktyg for fortsatt undersékning av fenomenet kunskapsintegration (Yin,
1994). Jag har genom att bland annat peka pa mojliga fortsatta studier i slutsats-
kapitlet, f6rsokt bana vig och ange riktning for sidana fortsatta studier.

Reliabilitet

Reliabilitet 1 kvalitativa studier kan sigas handla om att en annan forskare ska kunna
genomfdra samma undersbkning. Ett sitt att fOrstirka reliabiliteten dr darfor att
torsoka explicitgbra och beskriva si mycket av forskningsprocessen som moijligt,
vilket har gjorts i méjligaste man i detta metodkapitel, och i resten av avhandlingen.

Jag har i detta metodkapitel forsokt att beskriva forskningsdesign, metoder for
datainsamling och analysarbete. Férutom detta har jag dven beskrivit min
forskningsprocess, och den kontext dir jag verkat under avhandlingsarbetet, for att
dirigenom ytterligare 6ka mdjligheterna f6r en utomstiende att replikera studien
samt bedéma min individuella inverkan péd forskningsresultat och slutsatser.
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5 Fusionen mellan IT AB och Management &
Partners

For att f6rstd bakgrunden till det specifika fall som studeras, och var nigonstans i
denna relativt stora organisation som undersékningen fokuserats, dr det nédvindigt
med en beskrivning av de tvé fusionerande organisationerna, och omstindigheterna
bakom fusionen, nagot som jag kommer att dgna detta kapitel at. Jag beskriver in-
ledningsvis argumenten bakom beslutet att fusionera I'T AB och Management &
Partners, for att direfter 6vergripande beskriva de tvd féretagen och de olika kat-
egorier av konsulter som arbetade dir, inklusive de tva kategorier som ér fokus for
den fortsatta undersékningen: Forindringskonsulter och Applikationskonsulter.
Dessa beskrivs sedan mer ingdende i néstféljande kapitel.

Fusionsbeslutet

I bétjan av ar 2000 borjade det licka ut information i pressen om péigiende disk-
ussioner mellan de tva internationella konsultféretagen IT AB och Management &
Partners om en fusion. Diskussioner hade dd pagatt under nistan ett ar pa hégsta
internationell ledningsniva, men det var forst under jul- och nyarshelgen 1999 som
de svenska ledningsgrupperna for de tvd féretagen f6r forsta gangen diskuterade en
potentiell fusion.

Due diligence-processen, dir foretagens finansiella situation granskades infér fus-
ionen, blev komplicerad. Verksamheten i olika dotterbolag inom Management &
Partners sdg mycket olika ut, vilket gjorde att det var sviért att skapa sig en generell
bild av l6nsamheten i bolagen. Tillfilliga konjunkturtoppar, till exempel till £6ljd av
den starka efterfrigan pa dr-2000-anpassningar, gjorde ocksa att de langsiktiga
resultatsiffrorna var svira att prognostisera. Till det kom en knapphindig
eckonomisk redovisning. Ytterligare en fraga var i hur stor utstrickning
Management & Partners fOrsiljning var beroende av kopplingen till rev-
isionsfirman. Av dessa skal tog forarbetet till fusionen sa ling tid som ett ar.

Den 1 mars ar 2000 meddelades dock i ett pressmeddelande att fusionen var ett
faktum. Fusionsbeslutet hade dd foregatts av ett drs férberedelser och diskussioner
mellan foretagsledningarna i de bdda féretagen och f6r de svenska organisationerna
innebar det att bérsnoterade IT AB och partnerigda Management & Partners skulle
g4 samman i en gemensam organisation — I'TManagementkonsulterna. Tekniskt sett
var affiren ett forvirv dir I'T AB képte Management & Partners och betalade del-
dgarna med en kombination av kontanter och aktier.

Vid tiden f6r pressmeddelandet hade dock affiren dnnu inte formellt godkints av
foretagens dgare, och dirfor féljde en period under vilken affdren skulle godkinnas,
dels av deldgarna i de lokala bolagen inom Management & Partners, dels av IT AB:s
aktiedgare. Ett férhandlingsarbete vidtog fér att fi till ett erbjudande som

63



Management & Partners kunde acceptera, och som skulle fi dem att stanna kvar i
foretaget. Svarigheten med detta var bland annat att konsulternas ersittning bestod
av en l6nedel och en utdelningsdel. Vid en fusion skulle Management & Partners ga
fran att ha varit deldgare till att bli anstillda, och utdelningen skulle f6rsvinna. Det
var viktigt att ersittningspaketet i samband med fusionen motsvarade denna fo6r-
lust. Aven frigan om hur man skulle kunna behélla personalen i féretaget, och und-
vika att oro &ver férindringsprocessen leder till avhopp nir man fitt betalt f6r sina
andelar var siledes en central fragestillning i den hir fusionen. I april 2000 med-
delades dock att de flesta nationella bolag inom Management & Partners, ddribland
det svenska, tackat ja till erbjudandet och i slutet av maj réstade IT AB:s aktiedgare
ja till affiren pd bolagsstimman.

Argumenten

Det fanns fyra officiella motiv till I'T AB:s kép av Management & Partners. Det
forsta motivet var att stirka I'T AB:s nidrvaro i USA, dir de hade en liten marknads-
andel, men dir Management & Partners hade en stor del av marknaden framforallt
inom systemimplementering. Det andra motivet var att stirka stillningen som lev-
erantér av konsulttjdnster at globala klienter, eftersom affiren gjorde att den inter-
nationella marknadstickningen 6kade. Som ett fusionerat foretag med storre inter-
nationell nirvaro kunde de folja med kunderna i deras internationalisering. Ett
tredje motiv var att bredda sitt tjdnsteutbud inom strategi- och management-
konsultation, ndgot som dven kan tyckas héra samman med det sista och fjirde
motivet, att kunna erbjuda alla de kompetenser som behévds f6r att méta den “nya
ckonomin”, det vill siga de forutsittningar som ny teknik skapat i form av moj-
ligheter till e-handel och e-tjdnster.

Det gar att konstatera utifrin de formella motiven till fusionen att affiren huvud-
sakligen motiverades med intiktssynergier. Det rérde sig dels om att 6ka marknads-
andelen i USA, dels om att bli mer tillginglig for internationella klienter. Motivet att
expandera inom strategi- och managementkonsultation f6r att anpassa sin kunskap
till de utmaningar som den “’nya ekonomin” bekriftar att detta utgdr ett exempel pd
organisationer som anpassat sig till konvergerande kunskapsomriden som jag be-
skrivit i inledningskapitlet. IT-system har kommit att omfatta mer dn enbart
tekniska problemstillningar och kopplas 1 allt stérre utstrdckning samman med
affirsmassiga friagestillningar i klientforetagen. Dirfér upplevde IT AB ett 6kat
behov av managementkunskap. En respondent beskriver motiven till fusionen sa
hir:

Det fanns dven ckonomiska férdelar av en breddning mot management-
konsultation. Det tjinstesegmentet hade traditionellt kunnat debitera avsevirt
hégre konsultarvoden, medan IT-konsultation var en sektor som var utsatt for av-
sevirt mer konkurrens och prispress. Genom att 6ka andelen férsiljning av man-
agementkonsulttjdnster hoppades man pd positiva ekonomiska effekter. I Affirs-
virldens drsbok kan man jimfora genomsnittliga konsultarvoden mellan olika typer
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Fusionen mellan IT AB och Management & Partners

av konsulter. Ar 2000 var Management & Partners genomsnittliga omsittning per
konsult ungefir 50 % hdégre an IT AB:s (Affirsvirlden, 2000). Om man ser till
branscherna var den genomsnittliga omsittningen per konsult samma dr 16 %
hégre f6r managementkonsulter dn f6r I'T-konsulter.

Aven Management & Partners var intresserade av att utveckla sitt tjinsteutbud, mot
IT-konsultation. Det skulle dock inte vara méjligt att gbéra detta inom ramen for
den partnerdgda revisionsrorelsen. IT-konsultation krivde i allt stdrre utstrickning
en global nirvaro och storlek som Management & Partners saknade. En bors-
introduktion eller en fusion med ett I'T-konsultféretag var tvd méjliga alternativ f6r
att 16sa detta problem. Tidsandan gjorde dndd att man uppfattade IT-kunskaper
som en viktig resurs att fd tillgang till. Konkurrensen frin de nya internet-
konsulterna fanns dven med som ett bakomliggande motiv.

...och da sd var det ocksd ndgon slags technology hype, sd vi som kérde
MC-bolaget och inte hade ndgon direkt technologyenhet, vi tyckte ju att
det var bra att f& access till det.

Intervju 2, Divisionschef, fore detta Management & Partners

En viktig aspekt i sammanhanget dr ocksé att Management & Partners deldgare, det
vill siga de seniora konsulterna i féretaget, hade starka ekonomiska incitament f6r
att genomféra fusionen. De fick mycket bra betalt for sitt féretag. 1 124 200 000
SEK, eller lite drygt en miljard, férdelades pd cirka 160 deldgare i revisionsfirman
och 10 deldgare som fanns i managementkonsultverksamheten, vilket ger uppskatt-
ningsvis 1 genomsnitt 6-7 miljoner SEK per deldgare.

Det som hdnde var att partners i Management & Partners fick ett
erbjudande de inte kunde tacka nej till.

Intervju 12, Forsaljningschef, fore detta IT AB

IT AB

IT AB var ett borsnoterat, internationellt I'T-konsultféretag. I'T AB:s tjiansteutbud
bestod av ett flertal omraden: implementering av standardsystem, systemutveckling,
systemintegration, I'T-arkitektur, I'T-strategi, uthyrning av I'T-personal och drift, det
vill sdga Overtagande och fortsatt drift av klientféretagens 1T-avdelningar. 1 verk-
samheten fanns dven ett mindre antal managementkonsulter.

Den internationella organisationsstrukturen f6r I'T AB bestod av 8 regioner med
eget resultatansvar, dir Norden utgjorde en region. Norden var i sin tur indelad 1 9
divisioner (Norge, Finland, Danmark, Norra Sverige, S6dra Sverige, Finance &
Public, Industry, Utilities & Telecom). Divisionerna kunde vara orienterade mot
antingen geografiska omriden, industrisektorer eller tjinsteomriden. Den
”svenska” delen av region Norden utgjordes av de 5 divisionerna Norra Sverige,
Sédra Sverige, Finance & Public, Industry samt Utilities & Telecom. Geografiskt
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var personalstyrkan férdelad pa cirka 35 lokalkontor runtom i medelstora och stora
stider 1 Sverige.

)

IT-Konsulterna
Norden
2500 personer

~—

4 N\

Finance &
Public

Utilities &

Danmark Norge Finland Ungern Norra Sverige Sédra Sverige Telecom

Industry

N J
Figur 2: IT AB:s organisationsstruktur fére fusionen

Varje division hade en hég grad av autonomi, vilket var ett resultat dels av IT AB:s
tradition av att vixa genom forvirv, dels av att det fanns kulturella virderingar i IT
AB som premierade lokal autonomi och decentralisering. Enbart i Sverige hade
man under drens lopp vuxit genom fem stdrre och ett flertal mindre f6rvirv. Upp-
kopsstrategin hade delvis lett till att de uppkopta foretagen var relativt 10st
integrerade, och organisationsstrukturen hade nirmast en federal karaktir.
Divisionerna kunde dirfér se mycket olika ut sinsemellan, t.ex. med avseende pa
hur man arbetade med kunskapshantering. Ibland kunde divisionerna ocksa kon-
kurrera om samma kunder. Mot slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet £61-
dndrades dock forvirvsstrategin och IT AB beslutade sig for att séka efter storre
férvirv. Orsaken var de hoga integrationskostnader som det innebar att férvirva
ménga, mindre foretag.

Tjansteomraden

Inom vatje division fanns konsulter inom samtliga verksamhetsomrdden: standard-
system, systemutveckling, systemintegration, IT-arkitektur, IT-strategi, personal-
uthyrning, drift, och managementkonsultation. Avhandlingens fokus omfattar inte
alla dessa kategorier, utan kommer att koncentreras pa managementkonsulter och
Applikationskonsulter, men jag kommer dndéd att ge en kortare beskrivning av
samtliga kategorier for att ge en 6versiktlig bild av I'T AB:s verksamhet.

Applikationskonsulter

Under 1990-talet blev si kallade standardsystem en snabbt vixande, och viktig
marknad f6r IT AB. Mycket kortfattat 4r standardsystem moduldra standardiserade
mjukvaror f6r ekonomistyrning som innehaller inte bara funktioner f6r ekonomisk
rapportering och redovisning, utan dven for inkdp, lagerhillning, produktion,
distribution, logistik och forsiljning. Standardsystem ar ocksa just standardiserade,
och inte skriddarsydda fér en viss kund. Didrmed har man ocksd skiljt prod-
uktionen av systemen frin installationen. Mjukvaran produceras av leverantdrer
som till exempel tyska SAP eller amerikanska Oracle. Deras mjukvaruprodukter
SAP R3 och Oracle Applications installeras sedan hos anvindarna av olika partners,
till exempel konsultféretag som IT AB. Standardiseringen och étskillnaden av prod-
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uktion och installation av systemet gor ocksa att foretaget inte blir beroende av en
enda tjinsteleverantor for installation och underhall av systemet, utan kan vilja
bland flera olika tjinsteleverantorer.

De konsulter som arbetar med standardsystem kallas Applikationskonsulter och ir
den ena kategorin konsulter som fokuseras i de féljande kapitlen. Dessa arbetar
med att installera och anpassa standardsystem till specifika klienter. Det dr ett
arbete som 4r bide verksamhetsrelaterat, och tekniskt orienterat. Konsultarbetet
handlar dels om att kartligga kundens verksamhet med hjilp av processanalyser,
dels om att sitta parametrar i det standardsystem som man levererar, si att det
passar kundens verksamhet. Detta arbete kriver viss kunskap om den verksamhet
som ska anvinda systemet, men de strategiska och affirsmissiga besluten ir ofta
fattade ndr systemet ska installeras. Behovet av systemet och de affdrsmissiga argu-
menten, det vill sdga investeringskalkylen, har ofta gjorts av ndgot annat konsult-
toretag eller av klienten sjilv.

Systemutvecklare

Aven om standardsystem varit en kraftigt vixande del av IT AB:s verksamhet de
senaste tio aren var det skriddarsydd systemutveckling som var IT AB:s huvud-
sakliga verksamhet. Systemutvecklare producerar skriddarsydda eller delvis skridd-
arsydda datasystem for till exempel ekonomisk redovisning, styrning av industriella
processer eller informationshantering. Vanligen dr systemutvecklare hogskoleut-
bildade systemvetare eller dataingenjorer, men det finns ocksd en stor kategori
sjalvlirda systemutvecklare. Systemutvecklare kan férutom skriddarsydd program-
utveckling dven engageras for att utféra dndringar i redan befintliga skriddarsydda
system eller 1 standardsystem. Systemutvecklarnas arbete borjar med att analysera
vilka problem som ska 16sas med ett givet system, och didrmed vilka krav som stills
pa systemet. Utifrdn kravspecifikationen bygger man sedan upp datamodeller f6r
att beskriva och visualisera verksamhetens processer, och vilka objekt och info-
rmationsbehov som finns i systemet. Man gbr en detaljerad design av anvindar-
grinssnitt och strukturen pa informationen i systemet som ligger till grund f6r det
efterféljande programmeringsarbetet.

Systemutvecklaren kan direfter sjilv ta hand om programmeringen, vilket dr
vanligast, eller limna instruktioner till programmerare som gor sjilva program-
meringsarbetet. Utlokalisering av programmeringsarbete till ldglonelinder, bland
annat Indien, har blivit vanligare de senaste tio aren, vilket gir att programmeraren
inte alltid finns 1 I'T° AB:s svenska organisation. Nir systemet programmerats plan-
erar och genomfér systemutvecklaren tester av systemet och tar ocksd fram dok-
umentation 6ver hur systemet fungerar. Ofta arbetar systemutvecklaren dven med
att utbilda dem som ska anvinda systemet. En systemutvecklare deltar ocksa ofta i
utformningen av kostnadsplaner, tidsplaner och arbetsplaner fér utvecklingen av
ett system.
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IT-arkitekter

En vixande kategori konsulter inom IT AB titulerar sig IT-arkitekter. En IT-
arkitekt har en mer 6vergripande roll dn till exempel systemutvecklaren, ett behov
som Okat i och med en tilltagande komplexitet i systemlésningarna, men ocksd en
tilltagande specialisering hos systemutvecklarna. Dirfér behévs dven IT-konsulter
som dr generalister och fokuserar pd att héilla samman olika typer av hard- och
mjukvara. IT-arkitekter kan sigas fylla tva funktioner. Dels férsdker de tillse att
systemlOsningar motsvarar de krav som verksamheten stiller, till exempel att ett
handelsfretag som arbetar med smd lager far ett I'T-system som stédjer hog lager-
omsittningshastighet. De ska ocksi tillse att de tekniska l6sningarna passar in i den
overgripande systemmiljén hos kunden, och att det blir en lingsiktigt hallbar
16sning. IT-arkitektens arbete handlar alltsd om att samordna val av system, platt-
formar, tekniker och utvecklingsmetoder. IT-arkitektens uppgifter omfattar bade
system- och affirsfrigor, och IT-arkitekten utgbr pa si vis en link mellan affirs-
missiga och tekniska frigor. En IT-arkitekt agerar som mellanhand mellan system-
utvecklare och kund och tillser att ett system passar in i foretagets Gvergripande
verksamhet.

Programmerare

Det arbete som kanske spontant identifieras med I'T-konsultation ir rent program-
meringsarbete. Programmerare arbetar utifrin en systemutvecklares specifikationer
och Gversitter dessa till programmeringskod 1 ett programmeringssprak som passar
den givna situationen, till exempel C++. Det kan handla om vitt skilda system:
ekonomisystem, styrsystem for industriella processer, eller webbsidor. Program-
meringsarbete kan ocksid handla om nyproduktion av system sidvil som for-
dndringar i existerande system, till exempel skriddarsydd anpassning av standard-
system. Arbetet omfattar programmering, men ocksd 16pande testning och dok-
umentering av programkoden, for att underlitta framtida underhdll av systemet
som byggs. Programmerare anvinder olika programmeringssprak, men ér vanligen
specialiserade pa en eller ett fital. Utbildningsbakgrunden 4r vanligen system-
vetenskap eller datateknik, men dven hir finns en kategori av sjilvldrda program-
merare utan formell utbildningsbakgrund.

IT-strateger

IT-strateger arbetar med lingsiktiga och mer generella frigor som rér klient-
foretagets informationsteknik. De har liksom IT-arkitekterna en generalistroll som
kriver bade forstaelse f6r verksamheten och en viss teknisk kunskap, men IT-
strategernas arbete dr mer langsiktigt 4n IT-arkitekternas. I'T-strategerna arbetar till-
sammans med klientféretagens I'T-chef och andra personer i ledande befattning f6r
att ta fram ldngsiktiga planer fér IT-anvindningen i ett féretag. Friagor som dr
aktuella f6r I'T-strateger dr bland annat vilka operativsystem som dr limpliga 1 ett
lingre perspektiv, till exempel Windows eller Linux, det kan réra val av hardvaru-
l6sningar som Unix eller PC, tradlst eller fast nitverk, datasikerhetsfragor eller ut-
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bildningsfragor — inom vilka IT-omriden behéver foretaget stirka sin personals
kunskaper?

Personaluthyrning

IT AB hade dven en relativt omfattande uthyrning av I'T-personal. Den personalen
hade samma kunskaper som den Gvriga personalen i féretaget, det kunde alltsa vara
systemutvecklare, programmerare och IT-strateger, men istillet for att arbeta i
storre projekt hos klienter, sd hyrdes denna personal ut till klientorganisationer pa
individuell basis. Det kunde till exempel r6ra sig om en programmerare som hyrdes
ut som forstirkning till en befintlig IT-avdelning hos en kund. Denna del av verk-
samheten var relativt fristiende frin den Ovriga konsultverksamheten och
knoppades av och sildes nagra ir efter fusionen.

Drift

IT AB:s tjinsteutbud omfattade dven outsourcing, vilket innebar att IT AB tog
over och skotte driften av klientféretagens IT-avdelningar. Det kunde ske antingen
genom att IT AB:s personal tog 6ver arbetet pid IT-avdelningen eller att ledning
och administration av klientféretagets I'T-personal togs 6ver av I'T AB.

Affarskonsulter

Trots sin historia som IT-konsultforetag forsokte IT AB under slutet av 1990-talet
dven att bygga upp en verksamhet med managementkonsulter. Den starka trenden
kring Business Process Reengineering hade vickt ett intresse for att silja konsult-
tjanster kring processutveckling. Dirfor rekryterades under 1997 en person for att
bygga upp en metodbaserad managementkonsultgrupp pd IT AB. Management-
konsultgruppen utgjorde vid tiden fére fusionen cirka 150 personer och fanns pd
nordisk nivd och arbetade som en task force genom att delta i de klientprojekt i
divisionerna dir det fanns behov av en affirsmissig support. De jobbade i de
tidigare faserna av ett klientprojekt med att ta fram analyser av férindringspotential
hos klienterna och rikna pa méjliga vinster av organisationsférandringar.

Parallellt med uppbyggnaden av managementkonsultgruppen skedde édven
utveckling av arbetsmetoder fér processutveckling som skulle anvindas av
managementkonsulterna. IT AB:s managementkonsulter hade ofta erfarenhet fran
chefspositioner i ndringslivet. De kunde ingd i stdrre projektgrupper med andra
kategorier av konsulter, till exempel Applikationskonsulter, men arbetade sillan i
team tillsammans med andra managementkonsulter.

Management & Partners

Management & Partners var ett partnerdgt, internationellt management-
konsultforetag, vilket innebar att féretaget dgdes av ett antal erfarna konsulter som
arbetat linge i féretaget. Management & Partners var en del av en internationell
revisionsfirma, liksom madnga andra konkurrerande foretag i samma bransch.
Globalt var Management & Partners organiserade som en federation av fristiende,
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nationella bolag, med vissa gemensamma globala funktioner. Bland annat sd hade
foretaget en relativt stor internationell avdelning f6r kunskapshantering som kunde
nyttjas av de nationella bolagen. Det svenska bolaget hade cirka 200 anstillda f6r-
delade pa fyra verksamhetsgrenar: Strategi, Finans, Férdndring och I'T. Huvuddelen
av de anstillda var lokaliserade 1 Stockholm.

Management-
konsulterna

Organisations-

Strategi Finans forandring

Figur 3: Management & Partners organisationsstruktur fore fusionen

Strategikonsulter

Strategikonsulter arbetade med strategisk radgivning till foretag. Klientprojekten
utgick ofta frin nagon typ av indikation pa problem som féretaget uppmirksammat
sjilva, eller av konsulterna sjilva. Deras arbete handlade om att analysera de affirs-
missiga krav och méjligheter som omvirlden och marknaden stiller pd féretaget,
och utifrin detta ge ett beslutsunderlag for atgirder. Det kan r6ra sig om 16n-
samhets- eller effektivitetsproblem av olika slag. Strategikonsultarbete hade en
kundanpassad karaktir. Eftersom problembilden varierar frin fall till fall sa fick
klientprojekten anpassas till situationen. En stor del av arbetet bestod av data-
insamling och utredningsarbete for att skapa en god bild av situationen, och ett bra
beslutsunderlag. Konsulterna samlade in data frin klientforetaget som redovis-
nings- och kalkyldata, intervjuer med anstillda och kanske dven fran féretagets om-
virld. Klientprojekten var ofta ganska korta, fran ett par veckor upp till nagra
ménader. De genomférdes i konsultteam pa 1-5 personer med en blandning av
konsulter pa olika hierarkisk niva.

Finanskonsulter

Finanskonsulterna sysslade liksom andra managementkonsulter med utredningar
och forindringsuppdrag, men riktat antingen mot féretag i den finansiella sektorn —
banker och férsikringsbolag — eller mot finansfunktionen i stora foretag. Fér dessa
tva kundgrupper arbetade de med att utarbeta strategier, hantera finansiella risker,
organisationsfrigor och att organisera stédfunktioner. En del av verksamheten
handlade ocksd om att skéta upphandlingar av datorsystem f6r den finansiella
sektorn. Gruppen bistod da klienterna med behovsanalyser, utvirdering av olika
system, val av system, anbudsférfaranden, férhandling med leverantdrer och dven
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implementering av system. En starkt padrivande faktor i efterfrigan pa denna typ
av tjanster var ar-2000-anpassningen som gjorde att méinga fOretag var tvungna att
uppdatera eller byta ut sina system vid millennieskiftet. Efterfrigan pd stéd vid
systemimplementationer minskade dock 1 botjan pa 2000-talet.

Forandringskonsulter

Forindringskonsulter arbetade med forindringsprojekt i féretag i olika typet av
branscher och foretag och dr den kategori av konsulter inom Management &
Partners som jag kommer att fokusera i avhandlingen. Utgangspunkten for for-
dndringsprojekten var oftast ndgon form av effektivitetsproblem i klientféretaget,
till exempel f6r linga ledtider i produktionen, for lig lageromsattningshastighet eller
tor langa svarstider 1 kundtjansten. De arbetade siledes biade med centrala delar av
klientféretagens verksamhet som till tillverkning och distribution och med stabs-
funktioner och stédprocesser som ekonomi- och personal. Centralt f6r gruppens
arbete var en noga utarbetad metodik f6r sa kallad Business Process Reengineering
(BPR) det vill siga kartliggning och foérindring av organisationer ur ett process-
perspektiv.

IT-konsulter

Management & Partners hade i manga linder en relativt stark IT-konsult-
verksamhet, fokuserad pa implementationer av standardsystem. I Sverige fanns en
liknande gruppering, som av olika skil dock inte var lika stor som i andra linder.
Under slutet av 1990-talet hade gruppen dock vuxit. Gruppen arbetade framforallt
med projekt dir klienter identifierat ett behov av att férindra, byta ut eller infor-
skaffa nya IT-system och dé sirskilt nir de efterfrigade si kallade standardsystem.
IT-konsulterna kunde dd utféra behovsanalyser och utvirdera olika typer av
standardsystem for kundernas rikning. De arbetade dock endast i liten utstrickning
med implementeringar av standardsystemen.

Sammanfattningsvis kan sigas att de tvd organisationernas tjansteutbud var mycket
omfattande och spinde frin skriddarsydd systemutveckling till driftsitaganden och
personaluthyrning (IT AB) samt fran strategi- till Férdndringskonsultation och i
viss mén I'T-konsultation (Management & Partners). Av naturliga skil kom inte alla
dessa tjdnsteomraden, och konsulter att integreras i fusionen, utan det skulle visa
sig att den huvudsakliga potentialen fér en kombination ansigs finnas mellan
Management & Partners Forindringskonsulter och IT AB:s Applikationskonsulter.
Dirtor dgnas kapitel sex dt en beskrivning av dessa tva grupper av konsulter.

Jag har i detta kapitel beskrivit bakgrunden till beslutet att fusionera IT AB och
Management & Partners samt hur dessa tva organisationer var uppbyggda, och
vilka typer av konsulttjinster de levererade. De formella motiven kring fusionen
handlade om att 6ka nirvaron pa den amerikanska marknaden, att anpassa sig till
kundernas globalisering och att utveckla foéretagens tjansteutbud i grinslandet
mellan management- och IT-konsultation. Dessa motiv bekriftas pd en lokal niva
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av respondenterna i intervjuerna, men de pekar dven pd att den frikostiga
ersittningen till deldgarna inom Management & Partners samt behovet att skilja
Management & Partners frin sin dgare, revisionsbolaget, var tvd andra viktiga
bidragande orsaker.
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6 Tva praktikgemenskaper: Forandrings-
konsulter och Applikationskonsulter

Som nidmnts 1 féregiende kapitel blev frigan om kunskapsintegration framfér allt
aktuell f6r tvd grupper av konsulter i de fusionerande fbretagen: For-
dndringskonsulter och Applikationskonsulter. Den fortsatta analysen kommer
dérfor att fokuseras pa dessa tvd grupper av konsulter. Med utgangspunkt i den
teoretiska referensram som utvecklats i kapitel tre, beskrivs dessa tva grupper 1 det
féljande som praktikgemenskaper bestiende av arbetsrelationer, arbetsnormer och
arbetsrepertoarer. Som beskrivits i metodkapitlet har deras arbetsrelationer under-
sOkts dels genom att studera vilket arbete konsulterna utférde, dels hur praktik-
gemenskapens medlemmar interagerade med varandra i utférandet av arbetet.
Arbetsnormerna har i sin tur studerats genom att identifiera aspekter som be-
tonades som viktiga i utférandet av arbetsuppgifterna, och repertoaren har slutligen
studerats genom att identifiera vilka praktiska och teoretiska verktyg som anvindes
av olika roller som stéd i utférandet av arbetsuppgifterna. For varje kategori av
konsulter studerades dven vigen till medlemskap i praktikgemenskapen, genom att
underska hur konsulterna utvecklades fran oerfarna till erfarna medlemmars av
praktikgemenskapen. I slutet av kapitlet summeras bilderna av Férindrings- och
Applikationskonsulter och en jaimforelse goérs av de tva praktikgemenskaperna infor
den fortsatta analysen av kunskapsintegration i nista kapitel.

Férandringskonsulter

Den férsta konsultgruppen har jag valt att kalla Férdndringskonsulter, eftersom
deras huvudsakliga verksamhetsomride var att arbeta med organisationsférindring
i sina klienters organisationer: De analyserade behovet av férindring, att sdtta upp
milen for férindring samt att planera, genomféra och utvirdera dessa forindringar
i olika typer av organisationer.

Arbetsrelationer

Under rubriken arbetsrelationer beskrivs bdde det arbete som utférdes av
medlemmarna i praktikgemenskapen, och hur de interagerade i detta arbete.
Konsulterna arbetade i relativt smd projekt som varierade i lingd mellan ett par
ménader och ett halvar och kunde omsitta upp till en miljon SEK. Projekten
syftade oftast till att férindra en klients organisation for att forbittra dess ekonom-
iska resultat. Klienterna kunde komma frin olika branscher, och klientprojekten
kunde ber6ra olika delar av klientforetagen: savil kidrnverksamheter som stabs- och
stodfunktioner inom till exempel ekonomi- och personalomridet.

¥ Medlemskap anvinds hir i betydelsen att vara medlem av en gemenskap, vilket kan jimféras till
exempel med att vara en familjemedlem. Sdledes dr det inte i dess mer formella bemarkelse, som
till exempel att vara medlem i en férening, som hir avses.
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Ett forindringskonsultprojekt bérjade oftast med fOrsiljningsarbete, arbets-
uppgifter som skéttes av de mer erfarna, eller seniora, konsulterna. I klient-
organisationen var Forindringskonsulternas motpart VD:ar, alternativt divisions-
eller affirsomrideschefer. De problemomriden som konsulterna arbetade med,
och de l6sningar som de erbjod klienterna, spinde oftast Gver stora omrdden i
klientens verksamhet och syftade till att 4stadkomma ekonomiska effektiviseringar.
Det gjorde att motparten hos klienten oftast behévde vara en person med totalt
resultatansvar fér den verksamhet som var féremal for effektivisering och
torindring .

Sd dd kan man sdga att Fordndringskonsulttjanster sdljer man alltid till

den killen [VD], eller en affdrsenhetschef. Av det enkla skdlet att ska man

jobba med ndgon frdan strategi till fardig losning mdste man jobba thop

med ndgon som har hela resultatansvaret for en hel enhet.

Intervju 11, Divisionschef, externt rekryterad

Utgangspunkten f6r konsulternas engagemang hos en klient kunde variera med
avseende pd hur tydligt kunden definierat sitt problem. Det var vanligt att
konsulterna sjilva pévisade bristande effektivitet hos klienterna. Genom att vara
framgangsrika i att hitta problem 1 klientorganisationerna kunde konsulterna 6ka sin
torsiljning hos den aktuella klienten. Ett vanligt verktyg i den typen av problem-
driven  forsdljning var sia  kallad “benchmarking”, som innebar att
Forindringskonsulterna presenterade statistik for effektiviteten hos framgangsrika
foretag med jimforbara verksamheter. Jimforelser mellan klientféretaget och stat-
istiken kunde sedan anvindas i arbetet med att sélja nya tjdnster.

Och det har vi sdlt in genom att trigga kunden aitt titta pd support-
kostnader och administrationskostnader. Vi har gjort benchmarking och
sett att "ni dr liksom out-of-the-planet ndr det gdller era kostnader i for-
hdllande till era konkurrenter”.

Intervju 12, Forsaljningschef, fore detta IT AB

Oftast hade dock kunden identifierat nagon sorts effektivitetsproblem, antingen
rérande 16nsamhet, kostnadsnivaer, kundnéjdhet eller personaltillfredsstillelse. I de
fallen tillfragades konsulterna om hjilp med att definiera vad som var orsakerna till
klientens problem, att genomféra en forstudie. Arbetet med att lokalisera och
definiera orsakerna till ett effektivitetsproblem kunde omfatta ungefir 1-2
ménaders arbete.

Kunden har ndgon form av problem, eller sd vet de inte om det. Vet de
inte om det gdr vi in och gor en forstudie och hjdlper dem att nysta upp
vad problemet dr, och en forstudie ligger ndgonstans mellan 5-8 veckor.

Intervju 19, Konsult, fore detta Management & Partners

Nir ett klientprojekt salts s utsigs en senior konsult till projektledare med ansvar
tor att utforma, bemanna och leda projektet. Projektledaren bildade i sin tur en
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projektgrupp bestiende av mellan tva och fem konsulter med vatierande grad av er-
farenhet. Forindringskonsulterna genomférde forst en forstudiefas dir anstillda
och chefer i klientorganisationen intervjuades och ekonomiska siffror, eller andra
relevanta sekundirdata studerades. Undersékningsarbetet skottes 1 stor utstrickning
av juniorkonsulter, eftersom det var ett tidskrivande arbete och personalkostnaden
tor oerfarna konsulter var ligre.

Det sista steget i forstudien, efter att konsulterna hade lokaliserat problem-
stillningen i organisationen, var att uppskatta storleken pd férbittringspotentialen,
ett arbete som konsulterna kallade fOr att ta fram ett ”’business case”. Det handlade
om att kvantifiera de problem som man hittat i klientorganisationen och presentera
vilka kostnadsbesparingar eller intiktsokningar som skulle vara mojliga att dstad-
komma i organisationen, eller med andra ord att ta fram de affdrsmissiga
argumenten for att genomfora en forindring. I ett business case presenterades dven
de dtgirder som antogs vara nédvindiga for att dstadkomma de berdknade effektiv-
iseringarna. Det kunde réra sig om att férindra arbetssitt, siga upp personal,
utlokalisera verksamheter eller inféra nya I'T-system.

Vi tar utgangspunkt i en potential och potentialen kan vara vdldigt
mangdimensionell, vi séker den inom mdnga omrdden. Det behéver pd
intet sdtt vara sd att det dr systemlosningen, I'T-losningen, som dr maojlig-
goraren for att realisera potentialen, utan det kan vara en delmdngd i det
hela.

Intervju 17, Konsult, fére detta Management & Partners

Ibland genomférdes ingen férstudie. Nir klienten sjilv lokaliserat och definierat ett
problem eller en effektiviseringspotential fick Férindringskonsulterna istillet en
forfragan om att hjilpa till med att driva sjilva férindringsprocessen. Ett exempel
pé ett sadant klientprojekt dir kunden redan hade bestimt sig f6r vad man ville
astadkomma var ett foretag i finanssektorn som behovde skapa en samlad kund-
tjanst for ett flertal olika produktbolag. Deras kunder var tvungna att vinda sig till
fyra olika kundtjanster for att fa information om sitt sparande och sina f6rsikringar,
vilket innebar dilig service och onddigt héga omkostnader for foretaget.
Konsulterna fick i det fallet uppdraget att driva ett foérindringsarbete for att
integrera de fyra organisationerna och skapa en enda kundtjinst som hanterade alla
dessa tjinster.

I inledningen av projekten ingick dven att arbeta med édtervinning av erfarenheter
fran tidigare klientprojekt med liknande problemstillningar, i liknande branscher,
eller till och med arbete som tidigare genomférts hos samma klient. Till stéd f6r
detta hade konsulterna ett internt IT-system f6r kunskapshantering, dir de kunde
dela dokument med varandra. Projektledaren hade ansvar for att soka efter tidigare
dokumentation i bétjan av projektet, for att dra nytta av erfarenheter som gjorts vid
genomforande av liknande klientprojekt. Det praktiska arbetet med att séka efter
tidigare erfarenheter utférdes dock av juniorkonsulterna. I inledningen av projektet
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gjordes dels s6kningar i Férindringskonsulternas I'T-system f6r kunskapshantering,
dels togs personliga kontakter med andra Forindringskonsulter utanfér projektet.
Ibland samspelade dven dessa tva killor pa sd vis att man i dokument kunde identi-
fiera konsulter utanfdr projektet med en viss sorts erfarenheter.

Syftet med dtervinning av erfarenheter var bland annat att dra nytta av storleken pa
foretaget, och den mingd erfarenheter frin olika klientprojekt som fanns samlad i
den internationella organisationen. Men det var dven kopplat till hivstings-
principen (Maister, 2003), och en hog andel juniorkonsulter 1 f6rhallande till senior-
konsulter, satillvida att dtervinning av erfarenheter utgjorde ett sitt att utveckla
juniorkonsulternas kunskaper.

Alltsd, vi ingdr ju i en stor konsultfirma ddr det handlar om att vi ska
kapitalisera pd vdra stordriftsfordelar: vad har vi gjort pd andra stdllen?
Det dar inte att liksom uppfinna hjulet sjdlv, och vad lilla jag kan i min
egen lilla referensbas, utan hur jag kan dra nytta av det hdr stora fore-
taget och hur jag kan driva klienten dt ett visst hdll.

Intervju 4, Gruppchef, fore detta Management & Partners

En viktig del i genomférandet av forstudierna var sa kallad processkartliggning,
vilket till att bérja med bestod i att beskriva organisationen utifrin ett process-
perspektiv. Arbetet inleddes med vad som kallades en diagnos, en kartligening av
foretagets affirsprocesser, och en jimforelse mellan dessa processer och fot-
definierade sd kallade ”best practice” processer for féretag i samma bransch.

Dad gadr vi in och tittar pd de olika processerna, hela vdgen fran inkop till
loneutbetalning, till kunder och fakturering. Ocksd hela boksluts-
processen och hela controllerprocessen. For att se vad som dr best
practice, hur ser det ut hdr, vad kan vi gora istdllet?

Intervju 33, Konsult, fore detta Management & Partners

Dirpa foljde en processférindring, det som konsulterna kallade f6r en ’redesign”.
Tillsammans med klientens personal organiserades ett sa kallat visionsseminarium.
Utifrin uppsatta madlsdttningar, processkartligeningar och tidigare erfarenheter i
form av processmodeller frin andra foretag och andra typer av verksamheter ut-
formades nya affirsprocesser inom de omridden didr man identifierat en for-
bittringspotential. Detta blev sedan utgangspunkten for det férdndringsarbete som
konsulterna drev i klientorganisationen.

Oavsett om klientprojekten inleddes med en férstudie av Férdndringskonsulterna
eller direkt gick in i ett férindringsarbete sd inneholl projekten en genomférandefas
dir konsulterna drev en organisationstérindring. Till att borja med bemannades
styrgrupper bestdende av konsulter och viktiga stdédpersoner hos klienten och
projektkontor sattes upp, som 6vervakade genomférandet av projektet. Workshops
och olika typer av informationsitgirder kunde genomfbras fo6r att driva
forindringsarbetet. Arbetsmetoder som Konsultprocessen och BPR (se nedan) gav
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dock konsulten tinkbara idéer om aktiviteter som konsulten kunde genomfdra.
Valet av dtgirder var enligt konsulterna i h6g grad beroende av situationen, och den
specifika klienten. En konsult beskriver utmaningen att anpassa forindrings-
aktiviteterna sa hir:

Sa det fungerar vdldigt olika hur man gér saker och ting. Saker som
funkar i vissa foretag funkar inte i andra. Exempelvis hur man, bara en
san sak som hur man gar ut med information till de som behéver den. I
vissa foretag fungerar det har med Intranet hyggligt bra och man kan ha
lite... workshops, man kan ha lite utstdllningar och mdssor. I andra
foretag handlar det om att trycka trycksaker, kanske trycka upp prylar
och muggar och sdnt. Man mdste kanske ha andra typer av
foreldsningar, eller att chefen presenterar, eller... bjuda in folk till om
man nu sitter ett helt projektteam pd en konferens, att bjuda in folk att
presentera. Sd det dr vdldigt situationsanpassat. Det dr svdrt ait ge
ndagon san hdr one-solution-fix-everything.

Intervju 29, Konsult, fére detta Management & Partners

Aven i slutet av projektet arbetade konsulterna med atervinning. Nir projektet
avslutades dokumenterades resultaten frin projektet fér att mojliggdra dter-
anvindning i andra projekt. Dokumentationen granskades fOrst av en reviewer, en
met senior konsult, som virderade innehillet och kontrollerade att dokumentet
hade férsetts med sammanfattning och indexering. Direfter gavs klartecken fran en
mer senior medarbetare till att ladda upp dokumentet i I'T-systemet f6r kunskaps-
hantering. Dessa dubbla kontrollpunkter, dir det slutgiltiga avgdrandet om pub-
licering filldes av konsulter som deltog i kdrnan i konsultarbetet, bidrog till att
uppritthdlla en viktig norm om konfidentialitet som beskriv i ndsta avsnitt.

Arbetsnormer

Konsulternas arbetsnormer anger vad medlemmarna i praktikgemenskapen betonar
som viktigt vid utférandet av arbetsuppgifterna. Fér Fordndringskonsulternas var
det till att bérja med viktigt att konsulterna sjilva silde konsultprojekten. For-
siljning av Poérdndringskonsultprojekt byggde enligt konsulterna pd lingsiktiga
relationer, forsiljning skedde ofta till kunder och kundrepresentanter som kon-
sulterna hade en tidigare affirsrelation till. Darfér bestod forsiljningsarbetet till en
stor del av att etablera och hantera personliga relationer till representanter hos
kunden, och det var viktigt att konsulterna som salde projektet dven var de som
skulle genomféra det.

En annan viktig del i Férindringskonsulternas arbete var att arbeta med effektiv-
isering av klientens verksamhet och dérigenom férbittra klientens ekonomiska
resultat, eftersom utgangspunkten f6r Forindringskonsulternas klientprojekt oftast
var nigon form av upplevda effektivitetsproblem. De organisationsférindringar
som de drev skulle antingen skapa kostnadsbesparingar eller intiktsékningar hos
klienten. Det var paverkan pd det ekonomiska resultatet som var slutmilet, och det
som klientprojekten utvirderades utifran.
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En annan viktig utgangspunkt fér Foérindringskonsulternas arbete var att deras
arbete krivde en relativt hog grad av flexibilitet. Eftersom det ofta var okint vilken
potential for effektivisering som fanns i verksamheten, och potentialen uppticktes
allteftersom projekten fortlopte, si ville konsulterna ha mojlighet att anpassa
projektets utformning och uppligg sa linge som moijligt. De tilldt sig ibland att ga
tillbaks och omformulera syftet med projektet, allteftersom bilden av klient-
organisationens problem klarnade. Konsulterna lade mindre vikt vid att hélla fast
vid en given projektstruktur, det viktiga var utfallet i termer av besparingar.

En viktig forutsittning for konsulternas arbete var dven anpassning. I konsulternas
arbete ingick att forutsittningslost leta efter effektiviseringspotential. Det gjorde att
konsulterna ansag att de behévde vara flexibla med avseende pd hur man skulle
genomfora férandringar. Det viktiga var vilken besparingspotential som kunde
realiseras - vilka som var verktygen, eller medlen, f6r detta var mindre viktigt. I
vissa fall kunde det handla om att férséka forindra personalens attityder och
forstdelse av verksamheten, i andra fall kunde det handla om att byta ut ett IT-
system. Malsittningen var primirt att dstadkomma resultatmissiga effekter, vilket
gjorde att verktygen anpassades efter behovet 1 den aktuella situationen.

En viktig del av arbetsnormerna hos Forindringskonsulterna var slutligen att de var
noga med konfidentialitet. Detta var en konsekvens av betydelsen av att atervinna
dokumenterade erfarenheter, 1 kombination med att konsulterna i sina projekt ofta
fick tillgang till kinslig affirsinformation. Det kunde handla om féretagsstrategiska
beslut, sitt att organisera verksamheter pa, marknadssiffror och andra ekonomiska
siffror. Konsulterna fick inte sprida denna information vidare till andra klienter eller
féretag, och dirfér behandlades denna information konfidentiellt. Detta under-
stdddes ocksa av funktionerna i systemet for kunskapshantering, dir dokument
kunde férses med konfidentialitetsmirkning av olika slag.

Repertoar

Repertoaren innehiller de praktiska och teoretiska verktyg som anvinds i praktik-
gemenskapen som stdd i utférandet av arbetsuppgifterna. Forindringskonsulterna
anvinde till att borja med olika arbetsmetoder® till stdd f6r sitt arbete i klient-
projekten. Till att borja med anvinde de sig av Konsultprocessen, som var en
generell och Gvergripande projektledningsmetod. Konsultprocessen bestod av tre
olika delar, som representerade en tinkt ging i ett klientprojekt. Den forsta delen
var “forsiljning”, som handlade om tillvigagangssitt for att ta kontakt med
kunden, skriva offerter och komma till avslut i férsiljningsprocessen. “Initiering”
behandlade hur man startade upp projektet tillsammans med kunden och

° 1 beskrivningen av  konsulternas repertoarer, liksom i hela beskrivningen av
praktikgemenskaperna, har namn pa specifika arbetsmetoder och system anonymiserats och
forsetts med pseudonymert.

78



Tva praktikgemenskaper: Férdndringskonsulter och Applikationskonsulter

genomforde olika aktiviteter fOr att skapa en beredskap for forindring i klient-
organisationen, till exempel genom uppstartsméten och sociala aktiviteter. Den
beskrev dven hur man bemannade projektet med nya medarbetare, och etablerade
stodjande organisationsstrukturer hos kunden, som till exempel projektkontor och
styrgrupper. Den tredje delen, “avslutning”, behandlade de resultat som for-
vintades komma ut ur projektet, och hur dessa skulle komma olika intressenter till
godo. Detta sista steg stédde dirigenom arbetet med att dtervinna erfarenheter som
beskrivits ovan. Det var fOreskrivet att konsulterna i slutet av ett klientprojekt
skulle vilja ut viktiga lirdomar och dokumentera dessa. Till exempel framgick i
Konsultprocessen vilka dokument som projektledaren skulle limna efter sig stodde
arbetet med dtervinning. Det fanns édven instruktioner fér att Gverlimna
dokumentation fran projektet till klienten, och att f6ra in densamma i Management
& Partners system f6r kunskapshantering. En Férdndringskonsult som jobbat f6r
IT AB och senare dven Management & Partners beskrev arbetsprocesserna for
kunskapshantering som en av Féridndringskonsulternas styrkor:

Man var ju bra pd det i Management & Partners, kontra IT AB. Det att
ndr du kor ett projekt, alltsd hela kulturen bygger pd det, det dr det hdr
som var skillnaden, kulturen var - kor projekt, samla erfarenheten, och sd
har du samtidigt metoden.

Intervju 34, Knowledge Manager, fore detta IT AB

Konsultprocessen anvindes huvudsakligen av projektledaren, som var den konsult
som hade det dvergripande ansvaret fOr att ritt aktiviteter planerades och genom-
fordes i projektet. Vissa av de aktiviteter som fanns omnimnda i Konsultprocessen
var rédmarkerade, vilket signalerade att dessa aktiviteter borde genomféras i varje
klientprojekt f6r att det skulle bli framgdngsrikt, en slags kvalitetssikring. Utéver
dessa fanns sedan fler aktiviteter och kontrollpunkter, som konsulterna kunde
anvinda vid behov. Konsultprocessen beskrivs av Foérindringskonsulterna som ett
verktyg som var litt att ta till sig. Enligt Férindringskonsulterna fungerade den
dock inte som en direkt styrning av arbetet, utan som en vigledning och checklista
for de uppgifter som utfors.

For det dar ett valdigt ldtt sdtt att ga igenom faserna, och fa stod for det
som vi normalt sett gor i projekt och man uppfattar det inte som att det
driver for mycket tid. For det far inte bli veckovis av [planerings]arbete
dd, ndr vi har ndgra veckor pd oss bara. Utan det ska vara ett stod for att
gad igenom de hdr tydliga faserna: borja ett projekt, genomfor projektet,
avsluta projektet.

Intervju 33, Konsult, fore detta Management & Partners

Forindringskonsulterna anvinde dven en metod som hette BPR {6r att genomféra
kartliggning och férindring av processer i organisationer. BPR var en férkortning
tér business process reengineering (Hammer och Champy, 1993), en populir
managementmetod under 1990-talet. Verktyget anvindes for att beskriva organ-
isationen i termer av processet, och inneh6ll dven riktlinjer f6r att utveckla dessa
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processer. BPR bestod liksom Konsultprocessen av checklistor med aktiviteter som
kunde anvindas vid processutveckling.

Aktiviteterna, och ddrmed projektet, var uppdelade pé fyra olika faser: mobilisering,
diagnos, redesign och implementering. “Mobiliseringsfasen” beskrev hur konsult-
erna kunde skapa forstdelse 1 klientorganisationen foér ett behov av forindring.
Under denna fas beskrevs ocksa hur organisationens strategi kunde faststillas, och
fokus f6r klientprojektet bestimmas. ”Diagnosfasen” innehdll verktyg for att kart-
ligga klientfOretaget ur ett processperspektiv, inom det fokus som satts upp for
projektet i forsta fasen. Hir fanns ocksd exempel pd olika matt som kunde
anvindas for utvirdering fOr effektiviseringsambitionerna, till exempel total-
kostnader, kapitalbindning, ledtider eller kundn&jdhet. Diagnosfasen skulle avslutas
med uppstillandet av mélsdttningar f6r vad som ska dstadkommas i redesignfasen.
”Redesignfasen” inneholl verktyg och instruktioner for att komma pd nya och
radikala sitt att organisera klientens verksamhet pa, for att uppnd malsittningarna
som sattes upp i diagnosfasen. “Implementeringsfasen”, slutligen, beskrev hur
konsulterna kunde planera och genomfdra en férindring av f&retagets processer i
enlighet med resultaten fran redesignfasen.

En tredje del av repertoaren utgjordes av ett I'T-system f6r kunskapshantering, dir
konsulterna kunde dokumentera och sprida de erfarenheter som gjordes i varje
klientprojekt och ta del av andras erfarenheter. Det var samma system som
anvandes for att skicka och ta emot e-post, vilket gjorde att Férindringskonsulterna
anvinde systemet dagligen. Systemet var gemensamt fér alla konsulter inom
Management & Partners, vilket dven mdojliggjorde ett internationellt utbyte av dok-
ument. Systemet f6r kunskapshantering underlittade konsulternas arbete med 4ter-
vinning av erfarenheter och vikten de lade vid konfidentialitet. Dokumenten klass-
ificerades pd en tregradig skala utefter hur kinslig information de inneh6ll. Mark-
ningen signalerade om informationen endast kunde anvindas internt, eller dven i
interaktion med andra klienter. Systemet understédde dirmed dven omférhand-
lingen av den arbetsnorm om konfidentialitet som var viktig f6r Fordndrings-
konsulterna.

Vagen mot praktikgemenskapens centrum

I en praktikgemenskap foljer ofta medlemmarna en utstakad utvecklingsvig fran
nykomling till erfaren medlem av praktikgemenskapen, fran dess periferi mot dess
centrum. For att pabdrja vigen mot en roll som erfaren Forindringskonsult i
praktikgemenskapens centrum, krivdes till att bérja med en akademisk utbildning
och i vissa fall dven erfarenhet frin att ha arbetat som konsult eller i linjen i andra
toretag. Management & Partners rekryterade framfor allt personal bland studenter i
ekonomi eller industriell ekonomi frin akademiska institutioner som Lunds
universitet, Stockholms universitet, Handelshégskolan i Stockholm, Chalmers och
Kungliga Tekniska Hogskolan. Det gick dven att bli Férdndringskonsult om man
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hade erfarenhet av liknande arbete i ett annat konsultféretag, men denna vig in i
konsultpraktikens periferi var ovanligare.

Nyanstillda konsulter kallades f6r juniorkonsulter. De gavs inledningsvis tilltride
till konsultarbetet genom att tridnas 1 analysarbete och anvindning av fOretagets
system fOr kunskapshantering. Juniorkonsulterna placerades forst i den sa kallade
analysgruppen, en grupp inom Management & Partners som arbetade enbart med
att underhdlla och s6ka i féretagets system for kunskapshantering. Projektgrupper
kunde under ett klientprojekt bestilla material frin analysgruppen. Alla nyanstillda
konsulter fick tillbringa en tid i analysgruppen for att lira sig att gbra research och
att anvinda I'T-systemet f6r kunskapshantering. I analysgruppen fick de arbeta med
att ta fram och sammanstilla undersékningar inom olika omraden, till exempel
toretag, branscher eller tjainsteomriden, material som sedan anvindes i klient-
projekt. Genom arbetet fick juniorkonsulterna bade inblick i datorsystemens
funktion, och hur dokumentationen anvindes i klientprojekten.

Och om man hamnade i analysgruppen, dd ldrde man sig att gora
foretagsanalyser, och man var inne som support i projekten. Sd det var
inte det att man var projektledare, utan man var inne som support och...
tog fram, analysgrejer, och hjdlpte till med rapporter o.s.v. for att just
ldra sig konsultyrket.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners

Juniorkonsulter fick ocksd genomgi interna utbildningar och kurser i de arbets-
metoder som Forindringskonsulterna anvinde sig av. Pa si sitt introducerades de
till delar av Forindringskonsulternas repertoar, som till exempel metoderna
Konsultprocessen och BPR. En utbildning i BPR var obligatorisk f6r nyanstillda
Forindringskonsulter, och konsulterna fick ut en lada med parmar med en skriftlig
version av metoden, som pa senare dr hade ersatts av en digital variant som gick att
nd genom systemet for kunskapshantering. Konsulterna beskriver att de till en
bérjan foljde metoderna mer noggrant, men efter att deras erfarenhet utvecklats,
och efter att de studerat hur mer erfarna konsulter arbetade, anvinder metoderna
mer som ett stod.

Forst efter en tid 1 analysgruppen och utbildning i konsulternas arbetsmetoder gavs
juniorkonsulter méjlighet att medverka som konsult i klientprojekt, dock fort-
farande utan ansvar f6r projektledning, f6rsiljning och klientkontakter. Istillet fick
de anvinda de firdigheter som de utvecklat i analysgruppen och bidra med att ta
fram information, och att dokumentera projekten. Gradvis fick sedan konsulterna
Okat ansvar for att delta i och dven leda projekten, férst som delprojektledare, och
sen som projektledare f6r hela projekt.
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Ute i ansvarsprojekt, med en seniorkonsult, fran borjan mer att
dokumentera processen. Sen successivt att leda delstrommar i projektet.
Och sen var tanken att ndsta steg skulle vara projektledning.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners

Med Okad erfarenhet fick konsulterna mer och mer ansvar for forsiljning av
konsultprojekten, vilket tyder pd att detta utgjorde de centrala arbetsuppgifterna i
praktikgemenskapen. Givet svirigheterna med att utvirdera kvalitet och effekter av
managementkonsulttjinster (Alvesson, 1993) kan sjilva forsiljningen av projekten
antas ha en relativt sett storre betydelse dn i andra verksamheter. Forsiljningen
hanterades huvudsakligen av mer erfarna konsulter, som var deligare i konsult-
verksamheten. Som deldgare fanns dven en moijlighet att paverka anslutningen av
nya medlemmar 1 praktikgemenskapen genom inflytandet pa rekryteringen av
juniorkonsulter. Med deldgarskapet hade konsulten natt den absoluta kirnan i
Forindringskonsulternas praktikgemenskap. Det var dock langt ifran alla konsulter
som fick erbjudande om att bli deldgare i konsultverksamheten.

Applikationskonsulter

Den andra gruppen av konsulter kallades Applikationskonsulter, eftersom deras
verksamhet huvudsakligen bestod av att implementera en mjukvaruapplikation hos
klienten, sd kallade standardsystemt¢. Det var ett arbete som handlade bland annat
om att analysera klientens arbetsprocesser, vilja i vilken grad systemet skulle an-
passas till kundens specifika forutsdttningar samt genomfdra installationen av
systemet.

Arbetsrelationer

Applikationskonsulternas arbete och deras interaktion kring detta arbete var inte
fokuserat pa nagon specifik bransch eller typ av verksamhet. De arbetade med att
implementera standardsystem, vilket var en tjinst som erbjods olika féretag i olika
typer av branscher. Systemen bestir av olika moduler, avsedda att stédja olika
arbetsprocesser inom ett foretag, till exempel léneadministration, eller lager-
hantering. Ett projekt kunde dirfér handla savil om att installera hela system, som
att implementera enstaka moduler for specifika funktioner i foretaget.

Applikationskonsulternas arbetade i stora projekt som kunde besta av si manga
som 100 konsulter och omsitta upp till 100 MSEK. Klientprojekten kunde vara
rslainga, och i vissa fall 16pa &ver mer dn ett 4r. Under dessa perioder var
Applikationskonsulterna sysselsatta pd heltid med ett och samma projekt, och
arbetade hos klienten en stor del av sin arbetstid. Projekten kunde till och med ha
egna ekonomichefer, eller sa kallade projektcontrollers.

' Fér en forklaring av begreppet standardsystem, se foregiende kapitel
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[Applikationskonsulter] dr vana vid stora program, eller projekt. Vi har
ofta ett antal projekt hos samma kund, som bildar ett program, loper
under ett dr. Jdttemycket pengar, massor med folk, man bor borta och
reser runt.

Intervju 28, Konsult, fore detta IT AB

Storleken pid standardsystemprojekten var bland annat en konsekvens av att
klienterna ofta anvinde standardsystem som en 16sning pa ar-2000-problematiken!t.
Istillet f6r att uppdatera sina gamla ekonomisystem bytte de ut dem mot ett helt
nytt system, och da ofta ett standardsystem. En annan faktor som drev efterfrigan
péd standardsystem var globaliseringen. Féretag med dotterbolag i méinga linder
ville effektivisera sin verksamhet genom enhetliga arbetssitt. Genom att infora
samma programvara i en hel koncern kunde omrikningar och grinssnittsproblem
undvikas och siffror frin dotterbolag i olika linder konsolideras automatiskt. I
siadana projekt installerades systemet forst i moderbolaget och direfter flyttade
konsulterna vidare och rullade” ut standardsystemet i dotterbolag efter dotter-
bolag, vilket skapade mycket stora projekt.

Applikationskonsulternas projekt var relativt homogena. En orsak var att det var
samma typ av system som implementerades i olika projekt. Detta gjorde att
Applikationskonsulternas tjanster oftast koptes in av klienterna genom upp-
handlingsférfaranden, didr flera konsultféretag fick limna offerter, och dir
tjinsterna som skulle offereras behévde vara jimférbara. Aven férsiljningsarbetet
var ddrfor relativt likartat till sin karaktir. Applikationskonsulterna silde inte sina
egna tjdnster, utan forsiljningen av tjdnsterna skottes istillet av sirskilda konsult-
siljare, som skotte kontakterna med klienterna fram till dess att ett avtal slutits med
klienten. Forsiljnings- och projektarbetet hanterades dirmed av tva olika praktik-
gemenskaper.

Det var det forsta jag noterade ndr jag borjade hdr [IT AB], att det fanns
en sdljorganisation. Jag behovde inte sitta och skaffa mina egna
uppdrag, utan det kunde bara dyka upp, liksom. Det har jag aldrig varit
med om forut [i tidigare arbete som konsult].

Intervju 5, Gruppchef, fore detta IT AB

Standardsystemprojekt sigs av kunderna huvudsakligen som en teknisk foreteelse,
och i klientorganisationen var foljaktligen IT-direktéren Applikationskonsulternas
motpart. Utgiangspunkten for Applikationskonsulternas engagemang hos en klient
var oftast att klienten redan fattat beslut om att installera ett standardsystem i sin
verksamhet och behévde hjilp med att genomféra detta. Eventuella bakomliggande
strategiska och affirsmissiga beslut var redan fattade och underlag f6r detta beslut
hade tagits fram av klienterna sjilva eller av nidgot annat konsultféretag.

1" Ar—ZOOO—problemet handlade om att datumfunktioner i manga datorsystem inte anpassats for
att hantera datum efter 1999-12-31.
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Vi sitter ju inte med Kunden X:s ledning och sdger: "ldt oss titta pd hur vi
ska hjdlpa ert foretag att bli helt annorlunda utifrén den marknads-
dynamik, den marknadsposition som dr majlig for er att fa. Det dr inte
det perspektivet, utan dd gdr vi in och sdger "vi utgdr frdn att ni har
forstatt vad ni vill - nu bygger vi systemet dt er”. Det dr vad vi gér inom
ramen for Applikationskonsulterna, dd.

Intervju 11, Divisionschef, externt rekryterad

Arbetet med systemet inleddes med en processkartliggning dér klientens befintliga
sitt att arbeta med till exempel 16neadministration beskrevs i termer av en process
med olika steg. I vissa fall kunde en sidan kartliggning redan vara genomférd av
kunden sjilv, eller av ett annat konsultféretag. Men vanligen arbetade Applikations-
konsulterna sjilva med intervjuer och workshops for att férscka skapa sig en egen
uppfattning om klientens sitt att arbeta. Applikationskonsulterna pratar om att
titta pd processerna”’, och att “mappa processerna”, (frin eng. map). Kartliggning-
en av processerna gjordes pa en mycket hog detaljnivé, vilket hade att géra med att
processerna behévde passa ithop med det nya systemet. Konsulterna tinkte pa hur
arbetsuppgifter och aktiviteter i systemet ska representeras av olika inmatningsfalt
och instruktioner till anvindaten.

Men det dar att vi gar igenom de processer som man ska implementera.
Tittar pd systemstodet, hur det kommer in i de olika processtegen, och sd
diskuterar man exakt hur de hdr systemstodsbitarna ska se ut. Allt, fran
hur man jobbar med det, till vilka alternativ som ska vara i ett falt i
systemet.

Intervju 27, Konsult, fore detta IT AB

Syftet med kartliggningen av kundens verksamhet var att identifiera hur stor
skillnad som fanns mellan befintliga arbetssitt och de foérdefinierade arbetssitt som
systemet erbjod. Efter att Applikationskonsulterna 1 termer av processer hade
beskrivit verksamheten i klientféretaget, jimférdes denna beskrivning med de
standardiserade processer som finns i standardsystemet, for att fi en uppfattning
om hur stora skillnader det fanns mellan féretagets nuvarande sitt att arbeta, och
det sitt att arbeta som systemet var utformat for.

Ndr man dr igenom det dd bérjar man mappa mot systemet. Alltsd, sd
hdr fungerar processen i systemet, och sen sd ser man dd pd hur man
skulle vilja jobba i foretaget, for att vara sd effektiv som majligt.

Intervju 25, Konsult, fore detta IT AB

Denna analys av skillnader mellan nulige och Onskat lige var i sin tur en
torutsittning for att fatta ett beslut om i vilken utstrickning systemet skulle
anpassas till foretagets specifika forutsittningar. Det var niamligen inte med
nédvindighet si att organisationen behdvde anpassa sig efter standardsystemet.
Namnet till trots var programvaran inte helt standardiserad, utan medgav ett visst
mitt av lokal anpassning. 1 wvissa fall behdvde systemet anpassas efter
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klientorganisationen, till exempel till de befintliga IT-system som fanns hos
klienterna. Aven om installationer av standardsystem var stora och omfattande var
det inte alltid aktuellt eller méjligt att 1 ett svep ersitta alla befintliga system. Hos de
flesta kunder krivdes istillet en anpassning till existerande system, Sverféring av
data fran befintliga system och sd vidare. Andra skil till att systemet anpassades
kunde vara att verksamheten hade mer eller mindre unika egenskaper, som inte gick
att hantera inom ramen for systemets standardfunktioner. En viss del av en im-
plementation handlade dérfér om anpassning, eller “customization” som
konsulterna ofta kallade det.

Systemets standardprocesser innebar siledes inte bara begrinsningar for
konsulterna och klienten. Systemets olika funktioner beskrevs av konsulterna som
en kunskapskilla i sig sjilvt, och ett stod i konsultarbetet. De standardiserade
processerna ledde till att konsulterna kunde identifiera nya moéijligheter och nya sitt
att arbeta pd, funktioner som kunderna skulle kunna anvinda, som de inte anvinde.

Vilka krav, vilka mojligheter har systemet? For ibland sd stodjer systemet
kanske inte allting, och ibland tillkommer kanske saker som de inte har
sett, att hdr kan vi ocksd rationalisera och tjdna pengar.

Intervju 26, Konsult, fore detta IT AB

Sedermera utmynnade konsulternas analys och diskussioner av anpassningar av
systemet 1 en ldsning av projektets fokus. Detta tog formen av ett dokument som
kallades ”blueprint” (engelska for ritning). Begreppet kommer i sin tur frin
arbetsmetoden Implementera SAP vilket visar hur delar av repertoaren stédde
Applikationskonsulternas arbetsrelationer. Enligt Applikationskonsulterna var det
hir som projektets innehall definierades, hur méinga och vilka moduler som skulle
installeras hos kunden och hur mycket arbete som skulle utféras av konsult-
toretaget respektive kunden sjilv. Hir bestimdes dven den tid som installationen
fick ta 1 ansprdk. Blueprinten utgjorde dven en formell Gverenskommelse med
kunden om hur systemet skulle se ut, och vad systemprojektet skulle omfatta, f6r
att undvika att det tillkom forindringar senare i klientprojektet. Applikations-
konsulterna talade om att det var viktigt att definiera projektets ”scope”, och hilla
fast vid detta scope.

Sen kommer vi 6ver i blueprintfasen. Designfasen. Som mynnar ut i ett
blueprintdokument ddr man skrivit ner allting som ska géras. Ddr vi
kommer overens med kunden om att det hdr ska goras, sd hdr ska
losningen se ut. Det far kunden skriva under ocksd - OK, vi tycker som ni.
Det hadr dr det vi ska gora under realiseringsfasen.

Intervju 28, Konsult, fore detta IT AB

Efter att systemet designats och blueprinten lagts fast si borjade arbetet med att
stilla in och installera systemet hos kunden, nigot som konsulterna kallade for
realisering. Aterigen kan noteras hur konsulternas repertoar, i det hir fallet
Implementera SAP Satte sina spéar i konsulternas sprikbruk, di den motsvarande
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fasen i konsultmetoden hette “realize”. Blueprinten omsattes 1 handling och
systemet konfigurerades efter den Gverenskomna designen. Denna fas krivde
kunskap om standardsystemet. Applikationskonsulterna anvinde den kunskap de
fick genom utbildningar och certifieringar for att stilla in systemet f6r den aktuella
klienten. Det var i denna fas som det avgjordes om projektet holls inom lasta tids-
och kostnadsramar. En slarvigt utférd designfas gjorde sig pamind under
realiseringen och kunde innebdra att projektet tog mer tid och kostade mer dn
beriknat.

Ibland fanns dven ett behov av att gbra dndringar i den standardiserade
programvaran. Detta kunde inte Applikationskonsulterna hantera sjilva eftersom
detta krivde programmering. Dirfér var dven programmerare involverade i
realiseringsfasen, i den méin man beslutat sig f6r att gora avvikelser fran standard-
processerna och anpassa systemet. Siledes var flera praktikgemenskaper
involverade i leveransen av ett standardsystem. Som nimnts ovan forsékte man
dock av kostnadsmissiga skil begrinsa graden av anpassning och didrmed édven
mingden programmeringsarbete.

Sen finns det tekniska konsulter, som jobbar mer med infrastruktur, eller
om det ska vara programmering i systemet, om man ska gd bort frdan
standard, om man ska géra andra saker. Men de personerna har vi
vdldigt fa av, de ska helst inte gora s mycket. Helst ska man hdlla sig
till standard. Men det finns ju sdna personer. Och de plockar man in vid
behov.

Intervju 27, Konsult, fore detta IT AB

Nir instillningsarbetet var klart genomférdes tester av systemet. Konsulterna
gjorde sedan en utvirdering av systemets funktion och systemet limnades 6ver till
en foérvaltande organisation, med ansvar for fortsatt uppdatering och utveckling.
Den férvaltande organisationen kunde vara klientorganisationens IT-avdelning, en
extern driftsleverantor, eller I'T AB:s drift-division, i de fall di klienten dven wvalt att
utlokalisera driften av systemet till IT AB. Aven driftorganisationen testade
systemet och efter att bidda parter testat systemet skedde dterigen en formell av-
rapportering dir klienten godkidnde systemets funktionalitet genom att skriva under
ett dokument. I samband med &6verlimning och tester av systemet genomfdrde
dven Applikationskonsulterna utbildning av de anvidndare i klientféretaget som
skulle anvinda systemet. Bade strukturerade utbildningsinsatser i form av standard-
iserade kurser, och mer kundanpassade aktiviteter anvindes fér att fi anvindarna
att borja arbeta 1 nya arbetsprocesser med systemet.

Dd man ska introducera det ut i verksamheten. Sd det dr mycket
utbildning, mycket handpdldggning, eller mycket finnas till hands,
hjdlpa folk pad plats. Sa att det blir rdtt, sd att de slosar sd lite energi som
mojligt pd att vara frustrerade, utan kommer fram.

Intervju 25, Konsult, fore detta IT AB

86



Tva praktikgemenskaper: Férdndringskonsulter och Applikationskonsulter

Konsulterna férsokte att 1 botjan och slutet av projektet arbeta med atervinning av
erfarenheter frin kollegor och andra konsulter som hade erfarenhet av SAP. Om
det personliga nitverket inte rickte till fér att fi svar pd en friga, fanns det i
Applikationskonsulternas system f6r kunskapshantering ett stort antal diskussions-
fora, specialiserade pa olika typer av standardapplikationer, och olika moduler i
standardapplikationerna. Dessa fora var tillginglica f6r Applikationskonsulternas
konsulter 6ver hela virlden, och gav tillgang till en stor mingd minniskor som
arbetade med samma applikation. Genom att systemet utgjorde en del av deras
gemensamma repertoar, kunde de interagera obehindrat kring problem 1 systemet,
trots att de inte arbetade i samma projekt. Eftersom systemet dven utgjorde en
gemensam repertoar for alla som arbetade med det, kunde hjilpen dven finnas
utanfor det egna foretaget, till exempel i diskussionsfora som SAP tillhandah6ll.

Arbetsnormer

Arbetsnormerna anger vad som anses som viktigt i utférandet av arbetsuppgifterna,
och fér Applikationskonsulterna var en sidan arbetsnorm ndgot som oftast
benimndes som “leverans”. Deras tjinster var i stor utstrickning specificerade i
avtal, varfér fokus kom att falla mer pa nir och till vilken kostnad tjdnsterna
levererades, snarare 4n vad som levererades. Ordet leverans i det hir samman-
hanget handlade siledes inte si mycket om sjilva innehallet, utan innehallet i
relation till tid och pengar. Nir konsulterna pabérjade sitt arbete 1 ett klientprojekt
var malsdttningen given - att fi standardsystemet pa plats till en i f6rvdg bestimd
tidpunkt och till en i férvig bestimd kostnad. Arbetet var i mindre utstrickning
styrt av affirsmiéssiga mal.

Du hdller tid, du hdller budget, levererar det som kunden vill ha. Och dd
mdste man, alltsaé ha formdgan att hdlla ihop dven stora
implementationer.

Intervju 25, Konsult, fore detta IT AB

De ckonomiska marginalerna f6r Applikationskonsulternas klientprojekt var sniva
pda grund av en hird konkurrens kring fOrsiljningen av standardsystem-
implementationer. Konsulterna arbetade utifrin en i férvdg bestimd intdkt, men
med rorliga kostnader, vilket stillde stora krav pa att de holl tids- och kostnads-
budgetar, f6r att nd lénsamhet i varje projekt. Stotleken och komplexiteten pa
klientprojekten, men ocksid de minskande marginalerna under slutet av 1990-talet
gjorde att I6nsamheten avgjordes av hur vil konsulterna lyckades hélla projekten
inom férutbestimda ramar. Dessutom fanns det en risk for att bli stimd av klienten
vid férseningar. Sammantaget gjorde detta att Applikationskonsulter lade stor vikt
vid struktur, framférallt med avseende péd planeringen av konsultprojekten. Manga
Applikationskonsulter beskrev det som viktigt att i projektplaneringen noggrant
specificera vilka aktiviteter som skulle genomfdras, och sedan f6lja de spec-
ifikationer som satts upp, bide med avseende pa tids- och kostnadsramar.
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Och Applikationskonsulter dr vdldigt inriktade pd att organisera och
tinka igenom och definiera och sdkra forst. For normalt sett, for dven om
inte vi jobbar med systemprojekt, sd dr det det som genomsyrar hela
firman. De dr gigantiska. Det dr flera hundra miljoner och det dr
katastrof om det gdr dat skogen for dd kommer man i tidningen och blir
stdmd och det kostar en massa pengar.

Intervju 5, Gruppchef, fore detta IT AB

Slutligen fiste Applikationskonsulterna stor vikt vid standardisering, att systemen
inte anpassades for mycket till kundens specifika situation. Det kan dterigen
kopplas till de ekonomiska villkoren f6r verksamheten. Marginalerna var sma, men
standardsystemen erbjod samtidigt kostnadsfordelar, jimfért med traditionell
systemutveckling och skriddarsydda system genom att de var just standardiserade.
For att dra nytta av detta beh6vde de hilla sig till systemets standardfunktioner i sa
stor utstrickning som mdijligt, d4 anpassning av systemet var kostsamt och tids-
krivande. Konsulterna forsokte ddrfoér styra 16sningen mot de standardiserade
processerna i standardsystemet. Aven om det gick att laborera med biade anpass-
ningen av systemet och férdndringar i fOretagets arbetssitt, sd var det oftare s att
organisationen fick anpassa sig efter systemet, 4n tvirtom.

Da tryckte vi in systemet och sd fick verksamheten vackert anpassa sig.
Intervju 26, Konsult, fére detta IT AB

Konsulterna menade att det dels berodde pa att man saknade den affirsmissiga
kunskap som behévdes for att anvinda systemimplementeringen som ett verktyg
tor effektivisering. Det bekriftar delvis de argument som lag till grund f6r beslutet
att fusionera med Management & Partners, att IT AB saknade affirsmissig
kompetens. Applikationskonsulternas klienter hade traditionellt heller inte
efterfrigat verksamhetsanalyser och kopplingar till effektiviseringsarbete. Det var
huvudsakligen installation av systemet som efterfragades, till en sd lig kostnad som
m6jligt, och det foregidende analysarbetet hade kunderna lagt ut pa andra konsult-
foretag eller hanterat sjilva.

Repertoar

De praktiska och teoretiska verktyg som Applikationskonsulterna anvinde som
stéd 1 utférandet av arbetsuppgifterna var dels arbetsmetoder, dels ett system for
kunskapshantering. Till att bérja med var projektplaneringsmetoden Nordic
Planning ett viktigt stod, en metod som dven var en del av IT AB:s ISO-
certifiering. Nordic Planning angav vilka aktiviteter i ett projekt som var
obligatoriska om klientprojektet skulle uppfylla de kvalitetskrav som fanns i ISO-
certifieringen. Varje projekt skulle till exempel ha en kvalitetsplan, och skulle
inledas med en social aktivitet for konsulter och kunder, en si kallad kickoff.
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Tva praktikgemenskaper: Férdndringskonsulter och Applikationskonsulter

...sen har vi ndgot som heter Nordic Planning ocksd, som dr
kvalitetssdkring, att vissa dokument, vissa saker mdste finnas med, for
att vi ska kunna sdga att vi hdller IT AB-kvalitet pd det hdr projektet.
Bade ur legala och verksamhetsrelaterade termer.

Intervju 28, Konsult, fore detta IT AB

Applikationskonsulterna arbetade dven efter en projektstyrningsmodell som hette
Implementera SAP. Det var en lokal version av mjukvaruforetaget SAP:s egen
metod for implementering av standardsystem som hade anpassats f6r Applikations-
konsulternas behov. Implementera SAP hade hos Applikationskonsulterna kom-
pletterats med metodstdd f6r organisationsférindring och utveckling, medan
ASAP huvudsakligen var fokuserad pd konfiguration av systemet och projekt-
ledning av arbetet med systemet. Anda sedan Applikationskonsulterna bérjade
arbeta med SAP hade en parallell metodutveckling skett, dir SAP konstant
utvecklade sitt metodpaket, och Applikationskonsulterna foéljde efter med
modifieringar av sin version.

Implementera SAP var indelad 1 ett antal olika faser: project preparation, blueprint,
realization, final preparation och go live & support. For varje fas fanns checklistor
f6r de arbetsuppgifter som skulle utféras. Dessa listor utgjorde ocksd grunden for
dokumentering av ett projekt. Genom att notera vilka arbetsmoment som utforts i
ett visst projekt och direfter spara listorna sd fick de en dokumentation av klient-
projektet som visar hur systemet konfigurerats, och som kunde anvindas f6r andra
framtida projekt, eller i férvaltning av det aktuella systemet.

Preparation innehdll rekommenderade aktiviteter f6r att starta upp ett projekt, till
exempel att hilla uppstartsméten med klienten och genomféra olika aktiviteter f6r
att organisera projektgruppen. I den hir fasen gjordes ocksa en foérsta bestimning
av projektets omfattning och fokus. Blueprint var ett stéd foér kartliggning av
klientens affdrsprocesser och hur stora skillnader som fanns mellan afférs-
processerna och processerna i SAP. Resultatet av blueprintfasen var en lista eller
férteckning 6ver de processer och funktioner som systemet skulle hantera. Listan
innebar dven en bestimning av projektets “scope” satillvida att det var utifrin
denna lista som resursanvindningen i resten av projektet planeras. Listan anvinds
ocksa for att stimma av systemets utformning med kunden infér installationen av
systemet. Realization innehdoll aktiviteter for att, utifrdn blueprinten, konfigurera ett
system och parallellt dven att dokumentera systemet. Nir denna fas var Gver fanns
ett fardigt, men otestat system. Final preparation innehd6ll olika rutiner for tester
och utformning av utbildningsmaterial. Avslutningsvis gick projektet in i go-live-
fasen, ddr systemet togs i bruk i klientorganisationens vardagliga arbete. Som jag
beskrivit ovan si priglade ocksd Implementera SAP Applikationskonsulternas
sprakbruk. De anvinde metodens namn p4 faserna for att beskriva och kategorisera
sitt atbete, till exempel genom att de pratade om att “blueprinta”, realisera”, och
7o live” med systemet. Liksom Férindringskonsulternas arbetsmetod BPR utgick
daven Implementera SAP fran ett processperspektiv. pid organisationer.
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Informationsflédet i systemet, med inmatningar frin anvindaren, och den
information som anvindaren fir ut ur systemet, beskrevs 1 termer av processer.
Dirtér anvindes dven processgrafer for att beskriva de arbetsprocesserna i
systemet.

Den tredje delen av repertoaren utgjordes av Applikationskonsulternas IT-system
fér kunskapshantering. Till exempel dokumenterades hur SAP-systemen
konfigurerats och dokumentationen limnades dels 6ver till kunden f6r att mojlig-
gbra och underlitta underhall och uppdatering av systemet i efterhand, dels
sparades dokumentationen i systemet for kunskapshantering, fér att kunna
anvindas vid uppdrag i liknande verksambheter, till exempel i andra foretag i samma
bransch. Konsulterna arbetade dock huvudsakligen lokalt med dokumentation av
projekt. Under senare delen av 1990-talet hade man lagt betydande resurser pa att
utveckla ett globalt IT-system for delning av dokumentation fran klientprojekt, som
kallades Kunskapsrymden. Systemet innehoSll dokumentation frin genomférda
projekt, som var strukturerad i olika databaser for tjdnsteomraden, branscher och
klienter. Systemet anvindes dock av flera skil inte i sirskilt stor utstrickning av
Applikationskonsulterna, bland annat fér att det uppfattades som svartillgingligt.
Applikationskonsulterna sparade istillet dokumentationen lokalt, pé sin egen dator.
Pa sd vis kunde en enskild konsult ateranvinda sitt eget tidigare arbete, och ett visst
utbyte av dokument mellan konsulter férekom ocksd. Dessutom delade
Applikationskonsulterna filer genom en enkel 16sning med gemensamma fil-
kataloger pa en server, som bara Applikationskonsulter kom it.
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Tva praktikgemenskaper: Férdndringskonsulter och Applikationskonsulter

Vagen mot praktikgemenskapens centrum

For att pdbotja vigen mot att bli en erfaren Applikationskonsult, och bétja réra sig
frin praktikgemenskapens periferi mot dess centrum behdvdes antingen en
universitetsutbildning, erfarenhet av standardsystem eller kompetens fran de affirs-
funktioner som konsulterna utvecklade system for. Det fanns exempel pd
Applikationskonsulter som anstillts direkt efter examen men deras utbildnings-
bakgrund kunde vara mycket varierande, allt frin systemvetare till ekonomer och
ingenjorer. Det fanns dven exempel pa konsulter som anstillts pa grund av sin
specialistkompetens inom ett standardsystem, till exempel SAP. Slutligen fanns
dven rekryteringar som bygede pa erfarenhet av den funktion i klientféretagen som
konsulterna arbetade med. En konsult inom det tjainsteomrade som arbetade med
HR-fragor beskriver olika vigar till en anstillning som Applikationskonsult inom
HR-omrédet.

De dr... det dr faktiskt lite olika. Just inom var enhet dr det ndgon som dr
fran lénesidan, och det dr ju bra om man ska vara lonekonsult, och sen X,
han dr ju, han har ju jobbat med system och HR i hela sitt liv, sen dr det
en annan tjej som dr ungefdr som jag, hon har gdtt en HR-utbildning,
men hon har inte jobbat pd HR-avdelning. Sd hon har rdtt grund-
kunskap ocksd, men sen dr det ndgra som dr mer, har varit ekonomer,
eller systemuvetare som har blivit HR-konsulter.

Intervju 27, Konsult, fore detta IT AB

De pibérjade sedan sitt arbete som Applikationskonsulter genom att ga utbild-
ningar och kurser i standardsystem och olika moduler som levererades antingen av
det egna foretaget eller av leverantSrerna av standardsystem, i det hir fallet huvud-
sakligen mjukvaruféretaget SAP. Genom att ga kurser hos leverantdrerna av
standardsystem fick de olika typer av certifieringar av sin kunskap om systemet.
Certifieringen fyllde en viktig funktion for att visa vilka kunskaper konsulten hade
om standardsystemet. Dessa certifieringar var personliga och gingbara dven utanfor
det egna foretaget, och konsulten kunde sdledes ta med sig sin certifiering till ett
annat foretag.

Konsulterna borjade arbeta 1 projekt med att realisera avgrinsade delar av standard-
systemet. Utifrin denna ingingsposition kunde konsulterna sedan vilja att
utvecklas lings med tva mojliga utvecklingsvigar f6r Applikationskonsulterna. En
mojlighet var att utvecklas inom projektledning, och gi mot att leda standard-
systemprojekt. Vissa konsulter utvecklade en grundliggande forstielse fOr systemet,
men gick direfter mot en roll férst som delprojektledare f6r delar av standard-
systemprojekt, och sedan som projektledare f6r hela standardsystemprojekt, ytterst
ansvarig for det som konsulterna kallar leverans.

En annan moijlighet var att utvecklas mot en specialistroll dir konsulterna for-
virvade djupare kunskap om en modul i systemet, till exempel HR-modulen eller
logistikmodulen, sd kallade modulspecialister. Méjligen skulle man kunna betrakta
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projektledare och modulspecialister som tvi skilda praktikgemenskaper. Fér den
aktuella problematiken med integration av kunskaper mellan Applikations-
konsulterna dr dock likheterna mellan dessa tvd kategorier storre dn skillnaderna,
varfér det dr mer fruktbart att fokusera pa de gemensamma nimnare som finns
mellan grupperna, och svirigheterna med att integrera detta med Fordndrings-
konsulterna.
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Tva praktikgemenskaper: Férdndringskonsulter och Applikationskonsulter

En jamférelse av de tva praktikgemenskaperna

Jag har ovan beskrivit de praktikgemenskaper som skulle integreras i fusionen
mellan Management & Partners och IT AB, som en utgiangspunkt f6r den fortsatta
analysen av kunskapsintegration 1 nista kapitel. Resultaten har sammanfattats i
Tabell 3 nedan. For att underlitta en jimforelse har aspekter av praktikgemen-
skaperna som ir jaimfSrbara placerats pid samma rader i tabellen. I de fall d jaimfor-
elsen visar pa likheter har dessa aspekter markerats med fet stil i tabellen, till
exempel ndr det giller att arbetsrelationerna i bdda praktikgemenskaperna om-
fattade dtervinning av erfarenheter.

Tabell 3: En jamforelse av Fordndringskonsulters och Applikationskonsulters

praktikgemenskaper

Forandringskonsulter Applikationskonsulter

Arbete i sma projekt
Forsaljningsarbete
Arbeta med klientens VD
Genomféra forstudier

Ta fram business case
Kartlagga processer

Arbete i stora projekt

Arbeta med klientens IT-chef

Kartlagga processer

Anpassa standardsystemet
Lasa systemkonfigurationen
"Realisera” systemet

Testa systemet

Utbilda anvandarna hos klienten

Arbetsrelationer

Driva organisationsférandring med klienten

Atervinna erfarenheter Atervinna erfarenheter

Konsulterna ska sélja projekten
Projekten ska syfta till effektivisering
Projektplaneringen ska vara flexibel

Projekt ska levereras i tid och pa budget

Projektplanering ska vara strukturerad

Arbetsnormer
Lésningen ska anpassas till klienten Lésningen ska vara standardiserad
Information om kunden ska behandlas
konfidentiellt
Konsultprocessen (metod) Nordic Planning (metod)
Repertoar BPR (metod) Implementera SAP (metod)
Globalt IT-system fér kunskapshantering Lokala mappar fér kunskapshantering
Hogstatusutbildning som krav Universitetsutbildning, erfarenhet av
Analysarbete standardsystem eller funktionskompetens
som krav
Inledande utbildningar och kurser Inledande utbildningar och kurser
Véagen mot Certifiering av konsulten

praktikgemenskapen
s centrum

Deltagande som juniorkonsult i
klientprojekt

Deltagande som delprojektledare
Deltagande som projektledare
Forsaljning av konsulttjanster
Delagare i konsultverksamheten

Deltagande som juniorkonsult i
klientprojekt

Deltagande som delprojektledare
Deltagande som projektledare
Deltagande som modulspecialister

En sammanfattande bild av Forindringskonsulternas praktikgemenskap ger att de
sjalva salde sina konsultprojekt, med hjilp av sina seniorkonsulter. De arbetade 1
relativt sma projektgrupper, och deras arbete var fokuserat pa att effektivisera
klientens verksamhet. I detta arbete var processkartligening ett viktigt sitt att
beskriva klientorganisationen. Konsulterna virdesatte saker som flexibilitet, anpass-
ning och konfidentialitet i sitt arbete, alla arbetsnormer som gick att koppla till det
arbete de utférde. De anvinde sig dven av olika typer av arbetsmetoder i sitt arbete,
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bland annat metoder fér projektplanering och processkartligening. Dessutom an-
vinde de ett globalt IT-system for kunskapshantering, dir de delade dokument-
ation. Vigen till en roll som erfaren Forindringskonsult gick via researcharbete,
projektledning och f6rsiljning av konsultprojekt.

Motsvarande sammanfattande bild av Applikationskonsulternas praktikgemenskap
visar att sirskilda siljare silde deras projekt, som kunde vara mycket stora till om-
fattningen. Konsulternas arbete var fokuserat pd att installera ett standardiserat IT-
system pa ritt tid och till en i férvig bestimd kostnad. Applikationskonsulter
begagnade sig av processkartligening som ett sitt att jimfora klientens arbetssitt
med systemets processer. De virdesatte saker som leverans, struktur och standard-
isering, vilket 1 stor utstrickning var arbetsnormer som hérde samman med de héga
kraven pi tillforlitlighet 1 de stora systemimplementationerna. De anvinde sig av
arbetsmetoder for projektplanering och processutveckling i sitt arbete, och delade
dokumentation lokalt. Att bli en erfaren Applikationskonsult kunde antingen
handla om att bli specialist pa systemet eller att bli projektledare.

Beskrivningen visar att det finns vissa likheter i konsulternas praktikgemenskaper,
men dven stora skillnader. FOr att underlitta forstdelsen av den fortsatta analysen i
kapitel sju kommer jag att gi igenom nagra av de likheter och skillnader som kan
identifieras och som kom att bli viktiga for den fortsatta integrationsprocessen. Om
vi till att borja med ser pa de tvd praktikgemenskapernas arbetsrelationer, si
arbetade bade Forindrings- och Applikationskonsulter arbetade med process-
kartliggningar. Foérindringskonsulterna pratade 1 sitt effektiviseringsarbete om att
kartligga, “redesign” och férindra processer i klientfGretaget for att Ska dess
effektivitet. Applikationskonsulterna pratade om att kartligga, eller ”mappa”
processerna 1 klientfGretaget for att anpassa dessa till systemstddet i standard-
systemen. En annan likhet var att bdde Fordndringskonsulter och Applikations-
konsulter arbetade med atervinning av erfarenheter, om 4n med olika verktyg.
Forindringskonsulterna arbetade med ett globalt system f6r kunskapshantering och
hade noga utarbetade processer och rutiner f6r delning av dokumentation, medan
Applikationskonsulternas arbete med atervinning var mer lokalt fokuserat och de
anvinde lokala filservrar for att dela dokument.

Det fanns dock dven stora skillnader i konsulternas kunskaper. En skillnad rérde
arbetsrelationerna och storleken pd projekten. Forindringskonsulter arbetade 1 smd
projekt om upp till fem konsulter, medan Applikationskonsulter kunde arbeta i
stora projekt som sysselsatte 100 konsulter. Det gar dven att konstatera att det
fanns en del skillnader med avseende pa erfarenheterna av att arbeta med
forsdljning, och vem som var motparten i klientorganisationen. Forindrings-
konsulternas tjinster sdldes av konsulterna, medan Applikationskonsulternas
tjanster sildes av sirskilda konsultsiljare. Konsulterna hade ocksa olika motparter i
klientorganisationen. Forindringskonsulter arbetade mot VD:ar eller affirs-
omrideschefer, medan Applikationskonsulternas motpart i huvudsak var CIO,
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informationsdirektoren. Slutligen skilde sig innehallet i projekten at. Férdndrings-
konsulternas projekt handlade mycket mer om ett forutsittningslost sdkande efter
torbittringspotential, vilket gjorde att forstudier och etablerandet av ett business
case tog upp storre delen av verksamheten i klientprojekten. Fér applikations-
konsulter var den affirsmissiga malsittningen oftare given fran bérjan av projekten
och de kom dirfér att handla mer om anpassning, realisering och tester av
systemet.

Sett till Férdndringskonsulters och Applikationskonsulters arbetsnormer saknades
likheter. Férindringskonsulterna virdesatte dirfor effektivisering av klientens verk-
sambhet, det vill siga en paverkan pa deras ekonomiska resultat, ndgot som bottnade
i deras ofta mer forutsittningslosa arbetsuppgift. De virdesatte dirfor dven flex-
ibilitet f6r att kunna ta tillvara nya mdjligheter till effektivisering av klientens verk-
samhet. Eftersom syftet kunde skilja sig 4t mellan olika projekt ville man heller inte
lisa sig vid ndgra sdrskilda férdndringsverktyg, utan virdesatte anpassning till den
specifika kunden. Forindringskonsulterna var dven mycket noga med konfiden-
tialitet, och behandlade sin dokumentation med varsamhet, eftersom den inneholl
affirskinslig information och spreds till en stérre publik inom féretaget.

Applikationskonsulterna diremot arbetade i mycket stora projekt, med sndva
marginaler. Applikationskonsulterna virdesatte leverans av standardsystemet hos
klienten pd utsatt tid och till budgeterad kostnad, eftersom konsekvenserna av
forseningar f6r dem var sa allvarliga. En viktig del f6r att astadkomma detta var en
mycket strukturerad projektplanering, dir projektets omfattning ldstes i bétjan av
projektet, och sedan foljdes noggrant for att sikerstilla att man kunde hélla tids-
och kostnadsramar. Slutligen virdesatte de att anvinda sig av standardiserade
l6sningar i sd stor utstrickning som mdijligt. Att anvinda de méjligheter som gavs
av det aktuella standardsystemet var nodvindigt for att halla kostnaderna for
projekten nere.

De bida konsultgruppernas repertoarer var dven de olika. Bida praktik-
gemenskaperna hade en projektledningsmetod, men Férindringskonsulternas hette
Konsultprocessen, och Applikationskonsulternas motsvarighet hette Nordic
Planning. De hade dven bdda processbaserade arbetsmetoder fér att stddja sitt
arbete, men de forra anvinde arbetsmetoden BPR, och de senare Implementera
SAP Processperspektivet och metoderna kunde utgéra en mdjlig borjan till en
gemensam referensram f6r de tva konsultpraktikerna, ett sa kallat grinsobjekt. Men
samtidigt si var metoderna olika, och innehéllet var inte gemensamt f6r nigon
metod. Det hade kunnat vara fallet om de anvint externt definierade
arbetsmetoder,  som  till  exempel  systemutvecklingsmetoden =~ RUP
(www.ibm.com/software/rational), som var vanlig 1 liknande konsultverksamheter.

Bide Forindrings- och Applikationskonsulter hade dven tillgang till system f&r
kunskapshantering, men Foérindringskonsulter anvinde ett globalt system for
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kunskapshantering, medan Applikationskonsulterna arbetade med filkataloger pa en
lokal server. Skillnaden lig mer i hur konsulterna anvinde sig av systemen och i
vilken utstrickning. Fér Forindringskonsulterna var systemen ett viktigt arbets-
verktyg, och en del sjilva erbjudandet, medan Applikationskonsulterna i mindre
utstrickning hade anammat ett arbetssitt dir erfarenheter atervanns pa global niva.
Dir anvindes istillet enklare system, som delade filkataloger, f6r att dela
dokumentation lokalt, pd den egna avdelningen eller enheten.

Slutligen kan en jimférelse géras av hur man blir Férindrings- respektive
Applikationskonsult. En likhet fanns i att bada kategorierna konsulter anvinde sig
av utbildningar och kurser som ett steg i att utveckla sina konsulter. Férindrings-
konsulterna var dock mer fokuserade pa intern utbildning, medan Applikations-
konsulterna anvinde sig av bade externa certifieringar frin programvaru-
leverantorer och interna utbildningar. En annan likhet var att konsulterna inom
bdda kategorierna kunde utvecklas mot en roll som projektledare, efter att forst lett
delar av stora projekt. Hos Applikationskonsulterna var detta dock endast en av tva
méjliga utvecklingsvigar. Hos Applikationskonsulterna kunde konsulterna dven gi
mot en roll som sd kallade modulspecialister, en utvecklingsvidg som saknades i
Forindringskonsulternas praktikgemenskap, dir alla vigar ledde mot 6kade
klientkontakter och forsiljningsarbete.

Andra skillnader rérde till exempel med avseende pd hur konsulterna forst fick
access till konsultarbetet. Forindringskonsulterna hade ett mycket sndvare
sokkriterium for sina konsulter, och accepterade huvudsakligen nyutexaminerade
studenter fran hdogstatusutbildningar inom ekonomi och teknik. Applikations-
konsulterna hade en blandning av olika hogskole- och universitetsutbildningar,
samt rekryteringar som byggde pa praktisk erfarenhet, antingen av olika affirs-
funktioner 1 klientféretagen eller av systemet som man arbetade med. Forindrings-
konsulter fick férst arbeta med analysarbete innan de gavs ritt att delta i skarpa
klientprojekt, medan Applikationskonsulter direkt borjade arbeta med realisering av
systemen. Slutligen fanns en viktig skillnad i att Férdndringskonsulter gick mot att
arbeta allt mer med fOrsiljning ju mer erfarna de blev, medan seniora Applikations-
konsulterna inte arbetade med f6rsiljning, utan huvudsakligen fokuserade projekt-
ledning. De tva praktikgemenskaperna hade siledes olika kidrnor, olika aktiviteter
som definierade vad som var centralt i respektive praktik, fér Férdndrings-
konsulterna stod klienten i centrum, medan Applikationskonsulterna hade genom-
férandet av projekten, alternativt systemet, 1 centrum for sina aktiviteter.

Sammanfattningsvis visar jimforelsen mellan de tva praktikgemenskaperna pa att
de utgjorde tvd olika sociala kontexter som definierade vilket arbete som skulle
utféras, hur det skulle utféras, och vilka verktyg som fanns tillgingliga for att utféra
detta arbete. Jaimforelsen visar pa vissa likheter, men dven ett antal skillnader, som
kan antas utgbra potentiella utmaningar i en process dir férvintningen dr att dessa
kunskaper ska integreras. Jag fortsitter i ndsta kapitel med att analysera de lednings-
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atgirder som genomférdes for att forséka integrera dessa tva kategorier av
konsulter, vilka effekter pa kunskapsintegration dessa dtgirder hade, och vilka
hinder som uppstod for att dra nytta av deras kombinerade kunskaper.
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7 Tio ledningsatgarder och deras effekter pa
kunskapsintegration

I det hir kapitlet behandlas den andra och tredje forskningsfrigan, om vilka
dtgirder ledningen vidtog for att dstadkomma kunskapsintegration, vilka effekter
detta hade pd kunskapsintegration och vilka hinder f6r kunskapsintegration som
kan identifieras. I kapitlet beskrivs i kronologisk ordning tio olika ledningsatgirder
som ledningen vidtog for att integrera Férdndrings- och Applikationskonsulternas
kunskaper. Nedanstiende tabell visar vilka dessa tio ledningsitgirder var samt
ungefir nir i undersékningsperioden respektive ledningsatgird sattes in.

Ledningsatgard Tidsperiod
2000 [ 2001 2002 2003
Var | Hoést | Var | Hést | Var | Host | Var | Host

Gemensamma klientprojekt

Ett temporaért system fér kunskaps-hantering: K-portalen

Ett metodprojekt

Bildande av en gemensam séljkar: Sektorsférséljarna

Tillséttande av en chef for Management-divisionen

Ett nytt system for kunskapshantering: Nya K

En gemensam arbets-metod: E3

Tillséttande av chefer for disciplinerna Konsulttjgnster och Tekniktjanster

Bildande av intressegrupperna

Sekventiella projekt: Applikationskonsulter i férstudierna

Figur 4: Ledningsatgérdernas fordelning 6ver undersékningsperioden

Med botjan i de gemensamma klientprojekten beskrivs for varje ledningsitgard
ledningens diskussioner och atgirder for att dstadkomma en Skad kunskaps-
integration mellan Féridndrings- och Applikationskonsulter. Varje ledningsatgird
kategoriseras dessutom som en av de tre typer av integrationsmekanismer som
fokuseras 1 avhandlingen: social interaktion, formalisering eller sekventiering.
Effekterna pa kunskapsintegration diskuteras dven genom att effekterna pa de tva
praktikgemenskaperna och deras arbetsrelationer, arbetsnormer och repertoarer
analyseras. I samband med varje ledningsdtgird identifieras slutligen eventuella
svarigheter och hinder f6r kunskapsintegration som kan identifieras i integrations-
processen.

I slutet av kapitlet gérs en analys av hur olika typer av integrationsmekanismer
bidragit till kunskapsintegration mellan konsulterna. Resultaten visar bland annat att
det inte finns ndgra tydliga relationer mellan valet av integrationsmekanism och
utfallet i termer av kunskapsintegration, vilket pekar pa ett behov av en férdjupad
analys av nédvindiga forutsittningar f6r kunskapsintegration.
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Gemensamma klientprojekt

Den forsta ledningsatgirden bestod i att den svenska fOretagsledningen uppmanade
Foérandrings- och Applikationskonsulter att tillsammans férséka silja och genom-
féra gemensamma projekt med klienterna, nagot jag sammantaget kallar f6r gemen-
samma klientprojekt. Den svenska féretagsledningen ville si snart som mdijligt efter
beslutet att fusionera Management & Partners och IT AB stimulera f6rsiljning och
genomforande av sddana klientprojekt. Foretagsledningens tanke var att till en
borjan driva integrationen med hjilp av gemensamma konsultprojekt istillet for
organisationsstrukturella férindringar.

Jag menar det hdr var grunden, sd att sdga den forsta strategin i
fusionen. Som gdr under bendmningen "quick-wins". Att inte borja
fokusera pa hur strukturen ska se ut om fyra ar, utan hur ska vi fd ut
ndgot av det hdr nu, sd att vi inte tappar tempo. Och det dr det som jag
har pratat om: nyckelkunder, hur vi bemannade projekt, bérja och cross-
bemanna projekt, utan att strukturer var klara, ingenting var fordndrat.
Utan bara borja jobba tillsammans.

Intervju 21, Integrationsansvarig, fore detta IT AB

Redan i férsiljningsarbetet bérjade konsulterna dock uppticka att klienterna inte
efterfrigade inte kombinerade IT- och managementprojekt i samma utstrickning
som forvintat och de samordnade inte heller sina inkép av IT- och forindrings-
konsulttjdnster. Inkép av  IT-konsulttjdnster skottes av  IT-chefen medan
Managementkonsulttjinster upphandlades av affirsomradeschefer eller VD:ar.
Applikations- och Férindringskonsulter hade dérfor séllan en gemensam kund att
méta vid forsdljning av sina gemensamma tjdnster, vilket gjorde det svart att silja
gemensamma klientprojekt.

Det dr fortfarande sd att mdanga av vdra kunder koper antingen den ena
eller den andra av de tjdnster vi har. Och ddr gjorde vi en liten miss-
bedomning skulle jag vilja sdga.

Intervju 8, Marknadschef, fére detta Management & Partners

Marknaden f6r konsulttjanster var dock stark vid tiden f6r fusionen. Tidsandan
runt millennieskiftet, under den sd kallade ”IT-boomen”, gjorde att kombinationen
av management- och IT-konsultation sigs som spinnande. Mycket kortfattat sd
fanns ett antagande hos manga klienter att informationstekniken pa ett eller annat
sitt paverkade alla sorters affirsverksamhet. Detta gjorde att det fanns en viss efter-
frigan pd gemensamma klientprojekt. Ett antal gemensamma klientprojekt sdldes
dirfor, dir Foérindrings- och Applikationskonsulter provade pa att dven genomféra
projekt tillsammans. Nir de borjade arbeta tillsammans upptickte de att det fanns
stora skillnader dven i sittet att genomf6ra projekten.
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Och det dr sdkert en skitddlig jamforelse, men i ett forhdllande, forsta
gdangen man trdffas sa tycker man att vi tycker ju rdtt lika om mdnga
saker. Och sedan ndr det vdl kommer ner till varderingar om..."nej, det
tycker inte jag det tycker inte jag om". Alltsd, det borjar bli lite mer
detaljer. Det dr inte bara stora... de dr sndlla och trevliga... sd dr det
enorma skillnader. Enorma skillnader i kultur, enorma skillnader i
beloningssystem, hur man fostras, hur man sdljer projekt. Vi har vdldiga
skillnader dnda ner till ordval. Om ndgon sdger "risk”, sd ser jag det pd
ett sdtt och ndgon annan ser det pd ett annat sdtt, och det dr
fundamentalt olika. Och forstar vi inte det tidigt, vilket jag inte tyckte att
vi gjorde, sd kan man tycka att allting dr bra, vi forstdr varandra. Men
det gor vi inte. Och det har blivit otroligt uppenbart om man pratar om
gemensamma projekt.

Intervju 6, Gruppchef, fore detta Management & Partners

Och dven om det fanns ett flertal skillnader mellan konsulternas arbetssitt si var
just synen pd risk en viktig sidan. En stor skillnad ldg i omfattningen pa
konsulternas bida verksamheter, och da framférallt i storleken pa projekten.
Forindringskonsulterna var vana att arbeta 1 smd projektgrupper medan
Applikationskonsulterna ofta arbetade 1 stora projektgrupper pa upp till 50
personer, och med den 6kade storleken kom en 6kad risk.

Applikationskonsulter dr vdldigt inriktade pd att organisera och tdnka
igenom och definiera och sdkra forst. For normalt sett, dven om inte vi
Jjobbar med systemprojekt, sd dr det det som genomsyrar hela firman. De
dr gigantiska. Det dr flera hundra miljoner och det dr katastrof om det
gar at skogen for da kommer man i tidningen och blir stimd och det
kostar en massa pengar. Vi mdste vara ohyggligt noga med sdkerheten
och vad vi definierar att vi dtar oss att folja upp.

Intervju 5, Gruppchef, fére detta IT AB

Det gjorde att konsulterna hade mycket olika syn pa hur projekten skulle planeras
och styras. Férdndringskonsulterna ville ha en relativt hog flexibilitet 1 planeringen,
eftersom deras uppgift i hog utstrickning var explorativ, att kartligga effektiv-
iseringspotentialen hos klientféretaget. De ville ha mdjlighet att dndra inriktning
och omfattning ldngt in i projektet, for att ta tillvara potentiella besparingar.
Applikationskonsulterna, didremot, ville ha betydligt mer struktur i sin planering
och styrning av sina projekt, och sig mindre utrymme f6r dndringar i den
ursprungliga projektplanen. Applikationskonsulternas projekt var betydligt hardare
planerade och det fanns mindre utrymme f6r édndringar i det ursprungliga
uppligget. Det gjordes ocksa formella avstimningar efter varje fas i projekten, dir
klienten fick bekrifta att konsulterna levererat enligt Gverenskommelse.
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Sedan dr man oerhort noga med sdkerhet och kvalitet och vdldigt petig
med sdkra projekt. Sd man har oerhort stora komplexa projekt-
styrningsmodeller och verktyg. Vilket man inte behover ha om man
jobbar med ren verksamhetskonsulting eller strategisk konsulting.

Intervju 5, Gruppchef, fore detta IT AB

Konsulterna upptickte dven likheter i sittet att driva projekten. Det fanns en
gemensam nidmnare for bade Forindrings- och Applikationskonsulter i att de
anvinde processkartor for att beskriva klientorganisationens verksamhet. Men
konsulternas beskrivningar av klientorganisationerna gjordes pa mycket olika
detaljniva. Applikationskonsulterna menade att Foérindringskonsulternas process-
beskrivningar inte var tillrickligt detaljerade fO6r att kunna anvindas av
Applikationskonsulterna i utformningen av standardsystemen. Trots att de i detta
avseende pratade samma sprak kunde de inte anvinda processbeskrivningarna fullt
ut for att integrera sina kunskaper.

Det fanns vissa likheter mellan konsulternas arbetssitt men skillnaderna var desto
fler. Fransett behovet av flexibilitet respektive struktur identifierade konsulterna en
mingd andra skillnader som uppfattades som problematiska for ett fortsatt
samarbete: allt ifrdn karridrvigar till ersittningsnivier och férsiljningsmetoder. En
atertkommande kommentar frin konsulterna var dirfor att de som helhet var
mycket olika - att deras kulturer var mycket olika.

Jag tror, det dr olika kulturer. Det dr faktiskt oerhort olika kulturer. Och
for mig sd tog det faktiskt ett tag att verkligen inse att det dr en vdldig
skillnad.

Intervju 5, Gruppchef, fore detta IT AB

Konsulternas reaktion pa de skillnader som identifierades var att inte fortsitta sam-
arbetet. De insig behovet av att férindra sina respektive arbetssitt for att mojlig-
gora ett fortsatt samarbete, men ville inte lita sig paverkas av motparten och
anpassa sitt arbetssitt. En konsult beskriver sin syn pa fortsatta gemensamma
klientprojekt sa hir:

Jag dr inte intresserad. Det blir bara jobbigt. Jag vill inte ha ndgon som

har en massa synpunkter pd en massa grejer som de inte begriper. Jag

uttrycker mig ofantligt elakt hdr, men jag har inte sett ndgot mervdrde i
det.

Intervju 5, Gruppchef, fére detta Management & Partners

Intresset och ambitionerna att samarbeta minskade dirfér gradvis och ungefir ett
ar efter fusionen genomfordes relativt fi gemensamma projekt. Det fanns konsulter
som sdg fusionen och de férsta projekten som ett misslyckande, men alla konsulter
delade inte den dsikten. De menade istillet att de skillnader som identifierats var ett
forsta steg 1 integrationsprocessen och méjliggjorde en fortsatt diskussion kring
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dessa skillnader. De sig den utvecklade forstielsen f6r varandras konsultarbete som
en viktig férutsittning for en férindring i arbetssitt hos konsulterna.

Effekter av de gemensamma klientprojektens pa
kunskapsintegration

De gemensamma projekten innebar att ledningen anvinde sig av social interaktion
som integrationsmekanism och uppmaningen att arbeta tillsammans i projekt, ledde
till att konsulter faktiskt arbetade tillsammans, ansikte-mot-ansikte i verkliga klient-
projekt. Dirmed medgav de gemensamma klientprojekten dven méjligheter till rik
kommunikation, genom att observera varandra i arbete, och att f6ra en dialog kring
arbetet. Effekterna av projekten med avseende pd kunskapsintegration bestod kort-
siktigt 1 att konsulternas arbetsrelationer férindrades, sitillvida att de provade p4 att
arbeta pd nya sitt i projekt, tillsammans med medlemmar frin en annan praktik-
gemenskap.

De gemensamma projekten och diskussionerna om planeringen av konsult-
projekten belyste dock stora skillnader i konsulternas arbetsnormer. Foér For-
dndringskonsulter var det i planeringen till exempel viktigt med flexibilitet, medan
det for Applikationskonsulterna var viktigt med struktur. Négon av parterna
behévde dirfér forindra sina arbetsnormer £6r att kunna arbeta thop med varandra
i projekt. Applikationskonsulterna ville dock inte lita Forindringskonsulterna fa
inflytande 6ver sitt mycket noggrant planerade och strukturerade sitt att driva
projekten. Inte heller Foérindringskonsulternas var intresserade av att lita
Applikationskonsulterna paverka sitt mer flexibla projektuppligg till fé6rmin for
Applikationskonsulterna. De gemensamma projekten ledde dirfér inte till nagon
férindring av konsulternas arbetsnormer.

Integrationsitgirden resulterade dirfOr inte heller 1 nidgon varaktig forindring av
konsulternas arbetsrelationer. Efter att ha provat pa att arbeta i gemensamma
projekt minskades integrationsambitionerna. Konsulterna var ovilliga att interagera
med varandra och atergick snart till att utfGra sina tidigare arbetsuppgifter till-
sammans med sina tidigare kollegor inom den egna praktikgemenskapen. Den lang-
siktiga effekten pa konsulternas arbetsrelationer av de gemensamma projekten blev
dérfor liten.

Projekten belyste dven skillnader i konsulternas respektive repertoarer. Konsulterna
noterade i arbetet med de gemensamma projekten att de begagnade sig av olika
metoder och verktyg f6r projektplanering. D4 frigan om planeringen av projekten
inte gick att 16sa, var det inte heller aktuellt att anvinda nya verktyg i
konsultarbetet, varfor inte heller deras repertoar utvecklades eller férdndrades.
Sammantaget ledde denna ledningsatgird inte till nagon integration av konsulternas
kunskaper.
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Ett skil till att ndgon kunskapsintegration inte kunde dstadkommas i detta fall ligger
i konsulternas ovilja att lita nigon utomstiende paverka deras sitt att arbeta — mot-
parten var inte en legitim deltagare i konsultpraktiken. Konsulterna var oroliga att
flera aspekter av deras arbetssitt skulle forindras till det sdmre till £6ljd av en 6kad
interaktion med motparten, som inte ansigs ha kompetens att ha inflytande 6ver
konsultarbetet. Dirfor ville de inte fortsitta interagera med varandra. Dirfér kan
konsulternas bristande legitimitet identifieras som ett hinder fér kunskaps-
integration i detta fall.

Ett temporart IT-system fér kunskapshantering: K-portalen

Management & Partners och IT AB:s system f6r kunskapshantering gjordes ét-
komliga for alla konsulter genom en gemensam webbportal, K-portalen. Detta sags
som en viktig del av arbetet med att integrera konsulterna, bland annat beroende pa
att Management & Partners ansigs ligga lingt fram i arbetet med kunskaps-
hantering. Detta ville IT AB dra nytta av och dérfér skulle ett nytt system for
kunskapshantering utvecklas. Det nya systemet beridknades dock ta ling tid att
utveckla, och eftersom fordelarna av att dela dokumentation bedémdes stora, sa
togs en tillfillig 16sning, en portal, fram i avvaktan pd det nya systemet. Nédgra an-
stringningar att jimka innehdllet i eller formen pa dokumenten som fanns i
systemet gjordes dock inte i samband med detta.

Konsulternas reaktioner pa beslutet att utveckla ett nytt system for kunskaps-
hantering var forsiktigt positiva. Men det fanns en oro, dtminstone hos
Foérindringskonsulterna, f6r hur informationen i dokumenten skulle anvindas nir
alla konsulter 1 det fusionerade fOretaget skulle fa tillgdng till dem. Fordndrings-
konsulterna var oroliga f6r hur deras dokumentation kunde komma att behandlas.
En Foérindringskonsult beskriver sina kollegors reaktioner pa att de férvintades
dela sina dokument med Applikationskonsulterna.

Det dr som alltid, de kan ingenting, de fattar inte det hdr [Fordndrings-
konsulternas dokument], liksom sdtta det hdr i deras hdnder det kan ju
bli vad som helst.

Intervju 30, Knowledge Manager, fore detta IT AB

Efter att portalen tagits i bruk bdrjade bade Forindrings- och Applikations-
konsulter soka i varandras dokument, dven om de inte arbetade tillsammans i
gemensamma projekt, eller var samlokaliserade till samma kontor. Konsulternas
forsta intryck av den dokumentation de hittade i systemet var att innehdllet i
dokumenten sig mycket olika ut och dirfér var svirt att anvinda. Forindrings-
konsulterna hade liten eller ingen anvindning fér huvuddelen av Applikations-
konsulternas dokument, som var svar att koppla till Férindringskonsulternas
arbetsuppgifter. Dokumentationen frin ett Applikationskonsultprojekt kunde till
exempel bestd av parametrar och konfiguration f6r det system som installerats hos
klienten, protokoll frin testkérningar och utbildningsmaterial f6r anvindarna av
systemet. Syftet ddr var att géra det mojligt f6r kunden att forstd, underhilla,
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forindra eller bygga ut systemet. Likasd hade Applikationskonsulterna svirt att
anvinda sig av Poérindringskonsulternas dokumentation, som ofta utgjorde ett
ekonomiskt beslutsunderlag f6r en organisationsférindring. Applikations-
konsulternas arbete tog vanligen vid ndr klienten redan fattat beslutet, varfor
underlaget inte var sa virdefullt f6r dem.

Det fanns dock viss information som var av intresse f6r bada konsultpraktikerna.
Huvudsakligen gillde det information om olika klienter som fanns i dokument-
ationen, och som kunde anvindas vid férsiljning av nya tjdnster. Till exempel
kunde information om klienter som man arbetat med tidigare, anvindas som
referenser for att stirka ett erbjudande till en ny klient, och i det fusionerade
bolaget fanns plétsligt tillgang till en stor mingd nya kundreferenser. Vid ndgra
tillfillen menade Forindringskonsulter att information frin deras dokument
anvints av Applikationskonsulter i f6rsaljningsdiskussioner med andra klienter utan
att nagon anonymisering av klientféretaget skett.

Ja. Mot kund. I sdljsammanhang. I benchmarking. Namngav kunder och
vad vi gjort for dem, for att kunna sdlja in.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners

Foérindringskonsulternas dokument hade en konfidentialitetsmirkning, men de
menade sjilva att det inte var sjilvklart hur mirkningen skulle tolkas for en
utomstidende. Mirkningen innehdll inga anvisningar om vad konfidentialiteten
innebar i praktiken och hur man borde anvinda dokumenten. Kunskapen att tolka
konfidentialitetsmirkningens  praktiska inneb6rd var istillet ndgot som
Forindringskonsulterna lirt sig av andra konsulter och genom praktisk erfarenhet.

Stod det ’strictly confidential” sd visste man [Fordndringskonsulternal
vad det innebar. Och vi hade de hdr tre stegen, som var tre
kodifieringssteg, sé man visste att det hdr far du inte anvdnda. Och det
hade man pd IT AB ocksd, men forstdelsen, de hade inte hunnit fé ut den
ddr forstdelsen for hur man skulle anvdnda materialet.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners

Forindringskonsulternas farhdgor om anvindningen av dokumentationen hade
besannats. Missbruket av informationen i dokumenten ledde till en Okad
misstinksamhet mot att fortsitta anvinda K-Portalen och att dela dokumentation
med Applikationskonsulterna. Foérindringskonsulterna slutade dérfér 1 stor
utstrickning att anvinda och uppdatera K-Portalen. Savil efterfrigan pa
existerande dokument som utbudet av ny dokumentation minskade och ddrmed
minskade dven utbytet av dokument mellan konsulterna.

Och dd sa man det hdr dr totalt omojligt, att vi ska publicera ndgot
overhuvudtaget, av vdara dokument.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners
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Behovet av att dela dokumentation fanns dock fortfarande kvar och for att
tillfredsstilla detta borjade flera konsultgrupper att skapa egna interimssystem fOr
hantering av dokument, istillet f6r det centralt utvecklade systemet. Forindrings-
konsulterna skapade sina egna databaser f6r att sikra moijligheten att dela
dokument mellan Foérindringskonsulter och endast Foérindringskonsulter fick
tillgdng till dessa egenutvecklade system.

Effekter av K-portalen pa kunskapsintegration

K-portalen var ett exempel pd anvindning av sekventiering som integrations-
mekanism. Den utgjorde ett system som mdjliggjorde en &verlimning av
dokumenterad kunskap frin en konsult eller grupp av konsulter till andra konsulter
eller grupper av konsulter inom foretaget. Satillvida var den ett exempel pd en
integrationsmekanism med en ligre kapacitet att 6verféra information.

Effekterna av K-portalen innebar inte nigon férindring av konsulternas arbets-
relationer. Férandrings- och Applikationskonsulter fick tillgdng till ett nytt system
tor att dela dokumentation men deltog inte i varandras arbete med s6kandet efter
dokumentation vid start av nya konsultprojekt eller dokumentation av erfarenheter
frin konsultprojekten. De behovde inte heller férdindra sitt sitt att arbeta med
kunskapshantering till £6ljd av integrationsférsoket.

Systemet bidrog till att belysa skillnader mellan Forindrings- och Applikations-
konsulternas arbetsnormer. Applikationskonsulter anvinde vid négra tillfillen
Forindringskonsulternas dokumentation och avsléjade klientens identitet, vilket
stred emot den vikt som Foérindringskonsulternas la vid konfidentialitet. Det var
problematiskt pd grund av Foérdndringskonsulternas tillging till kinslig afférs-
information, ndgot som inte var en realitet f6r Applikationskonsulterna. Nagon
torindring av konsulternas arbetsnormer kom dock inte till stind till £6ljd av denna
ledningsatgard.

Den huvudsakliga effekten av denna ledningsatgird bestod i1 att konsulternas
repertoarer kortvarigt utékades med en ny IT-16sning f6r kunskapshantering, som
de ocksi till en bérjan anvinde i sitt arbete. Konsulterna slutade dock relativt snart
att anvinda K-portalen till £6ljd av konflikten kring anvindningen av dokumenten,
och Férindringskonsulterna utvecklade istillet ett eget system fér kunskaps-
hantering. Dirfor resulterade inte K-portalen i ndgra bestiende forindringar av
konsulternas repertoarer.

Forklaringarna till att K-portalen inte fick ndgon kunskapsintegrerande effekt
kretsar kring en oro for att dokumentationen skulle anvindas pa ett sitt som inte
gagnade upphovsmakarna. Detta fortroende férsimrades ytterligare dd oron fér
missbruk av dokumentationen besannades. Ett sitt att uttrycka detta dr att det
saknades foértroende bland konsulterna fér att lita nigon annan hantera deras
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dokumentation. Det gir sdledes att i detta fall identifiera just fértroendet, eller
bristen pé fértroende, som ytterligare ett hinder f6r kunskapsintegration.

Ett metodprojekt

Tidigt bildade ledningen en projektgrupp som fick till uppgift att integrera den
ganska omfattande flora av arbetsmetoder som existerade i Management &
Partners och IT AB, nigot jag har valt att kalla metodprojektet. Syftet med
projektet var dock inte att utveckla nya, gemensamma arbetsmetoder, utan att kart-
ligga floran av arbetsmetoder, identifiera metoder som var “best practice” och
marknadsfora dessa till konsulterna. Tanken var att det bland konsulternas metoder
kunde finnas arbetsmetoder som var intressanta f6r konsulter inom bada foretagen,
och som kunde anvindas av alla konsulter 1 fortsittningen.

Forindringskonsulter och Applikationskonsulter anvinde bada arbetsmetoder 1 sitt
konsultarbete men arbetade som tidigare beskrivits med olika arbetsuppgifter. Vissa
arbetsuppgifter var dock gemensamma f6r bide Forindringskonsulter och
Applikationskonsulter, som till exempel projektplanering och processutveckling.
Projektet belyste vilka olika metoder som konsulterna anvinde inom dessa tva
omriden, och gjorde metoderna tillgingliga f6r bada kategorierna av konsulter.
Konsulterna var dock inte intresserade av att byta arbetsmetoder utan ville arbeta
vidare med sina befintliga arbetsmetoder, eftersom de visste hur dessa fungerade.
Att lira sig nya metoder tog tid, och fér att vara beredd att gbra det ville
konsulterna veta att den nya arbetsmetoden var bittre dn den existerande.

Det ska vara ndgonting nytt, som dr bdttre, som alla kdnner att: det hdr
dr mycket bdttre dn min gamla metod. For hdller man pad och ska forséka
fusionera thop det hdr sd dr det sd att jag kdnner att: ja, det ddr ldter
bra, men jag ska nog ta min metod dndd, for den vet jag hur den
fungerar.

Intervju 4, Gruppchef, fore detta Management & Partners

Trots likheterna i processperspektivet sig konsulterna inte metoderna som lika,
utan huvudsakligen kompletterande. De betonade huvudsakligen skillnaderna
mellan de olikartade arbetsuppgifter de utférde i klientprojekten. Aven om
Implementera SAP var en metod fér processutveckling, si sigs den i huvudsak
som en standardsystemmetod” av Férindringskonsulterna. De menade att
metoderna i sin tur var kopplade till dessa arbetsuppgifter och svira att byta ut.

Sen, Implementera SAP, dr ju ganska specifik for SAP-inriktningen, och
ja, vi visste att den fanns, men konstaterade snarast att den behdver vi
ldra oss om vi ska gora SAP-projekt. Och vi hade ingen ambition att
inforliva den med BPR. Atminstone inte i den gruppen. Och det var vdl
mera att vi konstaterade att det finns en verktygsldda av metoder i
foretaget. Och BPR passade till vissa saker. Och var det SAP-projekt, sd
var det Implementera SAP som fungerade.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners
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Applikationskonsulterna menade att Férindringskonsulternas processmodeller inte
var tillrickligt detaljerade f6r att kunna anvindas i implementeringen av
standardsystemen. Trots att de i detta avseende pratade samma sprik kunde de
siledes inte anvinda processbeskrivningarna som ett verktyg fOr att underlitta
samarbetet. En Applikationskonsult beskriver problematiken kring konsulternas
processbeskrivningar si har:

Att kunna rita en process, om du gor en processbeskrivning pd tillrdckligt
hog niva, dr det inte tillrackligt att ha som kunskap for att gora en
systemlosning. Du kan sdtta HR i bara en enda process - fisk. Och allting
ingdr ddr. Du kan bryta ner den i fem fiskar. Fortfarande blir det vdildigt
grov struktur pa det hela. Inte anvdnda - jag skulle inte uttrycka mig pd
det sdttet, utan jag sdger som sd att den mdste brytas ner forst, i mindre
delar, innan man kan peka ut vad det dr for ndgot. Man mdste gd ner pd
subprocessnivd, innan du kan definiera vad IT-systemet ska bidra med
for ndgonting.

Intervju 36, Konsult, fore detta IT AB

Effekter av metodprojektets pa kunskapsintegration

Metodprojektet utgjorde ett exempel pa anvindning av formalisering, en tredje typ
av integrationsmekanism. Genom att gi igenom projektet var syftet att hitta de
bista metoderna inom olika omraden, for att sedan introducera dessa som gemen-
samma arbetsmetoder f6r de tva konsultkategorierna. Syftet var siledes att hitta
befintlig, gemensam reifierad kunskap som kunde understédja konsulternas arbete
och samarbete i gemensamma klientprojekt.

Effekterna av metodprojektet med avseende pd kunskapsintegration var dock
begrinsade. Till att borja med kan konstateras att metodprojektet inte ledde till
nagra forindringar i konsulternas arbetsrelationer. Det ledde inte till nagra
mojligheter att observera och delta i varandras respektive anvindning av konsult-
metoderna, och inte heller till ndgra férindrade arbetssitt f6r konsulterna.

Diremot belystes skillnader i konsulternas arbetsnormer, framforallt med avseende
pa detaljnivin 1 processbeskrivningarna, dir det fanns en skillnad mellan
konsulterna. Applikationskonsulterna menade att det var viktigt att ha en hég
detaljniva 1 processbeskrivningarna fér att kunna matcha dessa med funktioner i
standardsystemet. Férindringskonsulterna hade inte samma krav pd detaljering, och
menade att det inte var lika viktigt att processerna beskrevs i detaljerade termer.

Diremot fanns det en mdjlighet att konsulternas repertoarer kunde utvecklas med
nya konsultmetoder. Att gd igenom floran av konsultmetoder och kommunicera
denna till konsulterna gav f6rvisso konsulterna tillgang till de kunskaper som fanns
lagrade 1 respektive arbetsmetod. Men eftersom konsulterna inte tog till sig
metoderna ledde inte projektet till nigon férdndring inom denna del av praktik-
gemenskaperna heller.
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Konsulterna ansag inte att metoderna passade thop med, eller underlittade deras
arbete. De upplevde istillet att anvindningen av metoder var ndgot som var mycket
hart knutet till arbetssittet, vilket férklarar varfér de hellre anvinde sina befintliga
metoder, dn tog till sig de nya. For att formalisering ska fungera som integrations-
mekanism och kunna bidra till kunskapsintegration behdver den formaliserade
kunskapen vara anvindbar f6r bdda kategorierna av konsulter. I metodprojektet gir
det dirfor att identifiera en bristande anvindbarhet som ytterligare ett hinder for
kunskapsintegration.

Bildande av en gemensam séljkar: Sektorsforséljarna

Den svenska foretagsledningen forindrade organisationsstrukturen for att under-
litta samverkan mellan Férindrings- och Applikationskonsulttjinster — de bildade
vad som hidanefter kallas f6r Sektorsorganisationen. En sirskild forsiljnings-
organisation bildades dven, dir sd kallade Sektorsforsiljare fick ansvaret for att silja
konsultprojekt som sedan skulle bemannas och genomféras av Forindrings- och
Applikationskonsulter.

Positionerna som Sektorsforsiljare var Oppna for bide Forindrings- och
Applikationskonsulter men féretagsledningen hade svért att rekrytera Férindrings-
konsulter till Sektorsorganisationen eftersom tjinsterna enbart innebar f6rsiljnings-
arbete. Detta sitt att dela upp f6rsiljning och leverans pé tvé olika roller var, som
beskrivits 1 foregiende kapitel inte typiskt f6r Férindringskonsulter. Forsiljning av
Forindringskonsulttjinster bygger 1 stor utstrdckning pa personliga relationer
mellan konsulter och klienter.

Och IT AB:s verksamhet var valdigt strukturerad kring en sdljare som
sdljer och sedan springer ddrifran, och sedan sd kommer
leveransapparaten och levererar. Sa som vi [Management & Partners]
arbetar sd dr sdlj och leverans samma sak.

Intervju 6, Gruppchef, fore detta Management & Partners

Detta resulterade i ett svagt intresse frin Forindringskonsulterna och huvuddelen
av de Sektorsférsiljare som anstilldes var Applikationskonsulter eller kom fran
ndgon annan konsultdisciplin inom IT AB. Dessa nyrekryterade Sektorsforsiljare
bérjade dock sitt arbete med att bearbeta det fusionerade foretagets klienter. Enligt
Forindringskonsulterna var det dock inte tillrickligt med en generell kunskap om
torsilining av konsulttjdnster. Det krdvdes speciella och unika kunskaper for att
silja Forindringskonsulttjdnster, en kunskap som Sektorsférsiljarna saknade. De
ville ddrfor inte lata Sektorsforsiljarna silja deras konsulttjdnster, och menade att de
skulle beh6va fortsitta sélja sina projekt sjilva.
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Men i viss madn, jag tror dndd att det dr pd det viset att...97% av det vi
gor far vi sdlja sjdlva, for de hdr Sektorsforsdljarna, de kan inte sdlja.
Det dr vdldigt svdrt att sdlja sddant som vi hdller pd med. Det dr vdaldigt
speciellt och specifikt.

Intervju 2, Divisionschef, fore detta Management & Partners

Forindringskonsulterna var inte néjda med det sdtt pa vilket Sektorsforsiljarna
arbetade med forsiljning. De menade att Sektorsforsiljarna inte kunde silja deras
tjdnster, och att de, om de fick agera pi egen hand i foérsiljningsaktivteter mot
klienterna, till och med riskerade att fOrstéra t6rsiljningstillfillen pa grund av sin
bristande kompetens.

Och sd snackar de med kunden om grejer de inte riktigt kan, och dd
menar jag...Ndr jag ska sdlja ett effektiviseringskonsultuppdrag sd vet
jag precis vad jag ska gora. Hur jag ska stdlla fragorna sd att svaren
kommer i en viss ordning och sedan sd smdller jag till med ett
erbjudande. Men de borjar snacka om andra grejer och kanske kommer
med ndgon jdvla broschyr och viftar, liksom. Och dd blir det ingenting
annat dn: tack, det var intressant.

Intervju 4, Gruppchef, fore detta Management & Partners

Forindringskonsulterna  var dock beredda att lita Sektorsforsiljarna vara
inblandade i forsiljningsprocessen, men sjilva behdlla kontrollen 6ver forséljnings-
arbetet. De beskriver det som att samarbetet fungerade bittre i de fall dd
Sektorsforsiljare involverade Foérdndringskonsulterna i1 forsiljningsarbetet, och
Sektorsforsiljarna och Foérdndringskonsulterna istillet motte kunden tillsammans.

Men andra ser till att: du, nu vet vi att den hdr kunden dr intresserad
hdr och de har de hdr fragestdllningarna, kan inte du félja med? Eller:
ga dit du, eller vad som helst. Dd skapar man forutsdtiningar for det ddr.

Intervju 4, Gruppchef, fore detta Management & Partners

Endast ett halvar efter inférandet avvecklades organisationen med Sektors-
forsiljarna, ndgot som dock inte var direkt relaterat till Férindringskonsulternas
ovilja att interagera med Sektorsforsiljarna. Huvudskilet var att de férsdljningsmal
som satts upp for Sektorsforsiljarna inte hade uppnatts. Foretagsledningen ansdg
dirfor att organisationen med Sektorsforsiljarna var f6r kostsam i férhdllande till
de resultat den producerade. Efterfragan pa marknaden f6r konsulttjinster hade nu
dven drabbats av en lagkonjunktur. Forindringskonsulter och Applikations-
konsulter atergick darfor till att silja sina tjdnster pd samma sdtt som man gjort
tidigare.

Effekter av sektorsforsiljarna pa kunskapsintegration

Skapandet av Sektorsforsiljarorganisationen dr ytterligare ett exempel pd
anvindning av social interaktion som integrationsmekanism. Sektorsforsiljarrollen
innebar etablerandet av en position i organisationen, som arbetade tillsammans
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med bade Forindrings- och Applikationskonsulter. Genom etablerandet av rollen,
méjliggjordes en rik kommunikation genom att konsulterna och sektorsforsiljarna
arbetade tillsammans med forsiljning.

Effekten av etablerandet av Sektorsforsiljarna pa kunskapsintegration var att
Forindrings- och Applikationskonsulterna borjade arbeta tillsammans med Sektors-
forsiljarna kring forsiljning. Kortsiktigt fordndrades dirfér konsulternas arbets-
relationer. Efter en kort tid avvecklades dock positionerna som Sektorsforsiljare,
vilket innebar att organisationen formellt sett skulle atergd till ett arbetssitt dir
konsulterna sdlde sina egna projekt. Langsiktigt innebar det ddrfér ingen férindring
av arbetsrelationerna.

Bildandet av Sektorstorsiljarna aktualiserade en viktig skillnad mellan konsulternas
arbetsnormer. Det var viktigt for Forandringskonsulter att konsulten séljer sina
egna projekt, medan Applikationskonsulterna var vana att en siljare siljer
konsultens projekt. For att konsulterna skulle kunna fortsitta samverka krivdes att
dessa skillnader i arbetsnormerna férhandlades. Sektorsférsiljarnas bakgrund, som
innebar att de tidigare inte arbetat med att silja forindringskonsulttjinster, gjorde
att Forindringskonsulterna ifrigasatte deras kompetens att paverka eller férindra
deras arbetsnormer. Férindringskonsulterna var dirfér ovilliga att interagera med
Sektorsforsiljarna, och argumenterade istillet for vikten av att de sjilva fortsatt
skulle hantera klientkontakterna. Forsiljningsarbetet fortsatte dirfér som det gjort
tidigare, vilket innebar att integrationsitgirden inte hade nagra effekter pd arbets-
relationerna. Inte heller fick Sektorsforsiljarna nagra effekter pa konsulternas
arbetsnormer.

Forhandlingen gav inte heller upphov till nagra férindringar eller utveckling av nya
delar av konsulternas repertoar, den forblev oférindrad. Diremot gar det att se i
térhandlingen av Forindringskonsulternas arbetsnormer hur de anvinde delar av
Sektorsforsiljarnas repertoar for att understryka deras brist pa legitimitet i den egna
konsultpraktiken. Foérindringskonsulterna pekade bland annat pa att Sektors-
forsiljarna 1 sitt fOrsiljningsarbete anvinde sig av standardiserat forsiljnings-
material, som till exempel broschyrer. Det anvinde Férindringskonsulterna for att
kontrastera Sektorsforsdljarnas arbetssitt mot den mer relationsbaserade
forsiljningsmetod som de menade var nédvindig for att sélja deras tjinster.

Orsaken till de begrinsade effekterna dr dven i detta fall i stor utstrickning att
Sektorsforsiljarna saknade legitimitet att delta 1 Forindringskonsulternas praktik-
gemenskap. Foérindringskonsulterna menade att en samverkan med Sektors-
forsiljarna skulle leda till bade att klientens bild av dem férindrades, och att deras
torsdljningsmetoder, som inneho6ll viktig kunskap om hur man salde denna typ av
kunskap, skulle gi férlorad. Detta skulle i sin tur medféra en risk for att de inte
skulle kdpa deras tjanster.
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Tillsattande av en chef for Managementdivisionen

Skapandet av Sektorsorganisationen innebar férutom Sektorsforsiljarna en
indelning av organisationen i ett antal nya divisioner. I en av dessa divisioner,
Managementdivisionen, placerades Forindringskonsulter och  Applikations-
konsulter. Divisionen fick en chef som 1 sin tur fick till uppgift bland annat att
integrera konsulterna inom ramen for divisionen. Den svenska foretagsledningen
rekryterade till denna position en fére detta Férindringskonsult.

Det var nu en Oppen friga i vilken utstrickning Foérindrings- och
Applikationskonsulter skulle samverka med varandra och i vilka former. De flesta
hade fortfarande de forsta gemensamma klientprojekten i farskt minne, vilka hade
visat pa avsevirda svarigheter med att samverka. Men trots svarigheterna med de
gemensamma projekten fanns det fortfarande konsulter, sdrskilt bland
Applikationskonsulterna, som var intresserade av att prova pd ett samarbete och att
fortsitta arbeta i gemensamma projekt.

. 1 borjan av fusionen sd var alla vdldigt spdnda att se - pd vilket sdtt
ska vi slds samman? Hur ska de eventuella kulturella skillnaderna i vdara
bolag elimineras? Ofta var det de frdagorna som vi stdllde ocksd, till var
ddvarande divisionschef.

Intervju 31, Konsult, fore detta IT AB

Managementdivisionens chef ville dock ga forsiktigt fram med storre fordndringar i
konsulternas sitt att arbeta. Han menade att férdelarna med blandningen av
konsulter huvudsakligen ldg i att de som ett féretag kunde erbjuda sina klienter ett
bredare utbud av tjanster, dock inte nédvindigtvis i form av gemensamma projekt.
Han ansdg det vare sig nédvindigt eller lampligt, vare sig for Férindringskonsulter
eller f6r Applikationskonsulter, att samverka.

Ddrfor att det var lite kompletterande delar det hdr, ambitionen var vdl
att 6ka bredden i erbjudandet. Det var det som drivkraften i hela
fusionen. Dd skall man inte smeta thop det for mycket. Och det dr samma
inom min enhet trots att den dr liten. Jag har allt fran tekniker som
jobbar med att skruva dit SAP till sidana som jobbar med kund-
strategier inom CRM [Customer Relationship Management] och det gér
inte att mixa thop det.

Intervju 1, Divisionschef, fére detta Management & Partners
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Hans intention var att inte splittra de gamla grupperingarna frin Fordndrings-
konsulterna mer in nédvindigt. Inom Managementdivisionen delades konsulterna
dirfoér in i ett antal undergrupper. Respektive undergrupp bemannades huvud-
sakligen med antingen Applikations- eller Férdndringskonsulter. Endast ett fétal
konsulter frin IT AB tog plats i de enheter som bestod av personal frin
Forindringskonsulterna. En annan divisionschef kommenterade den laga graden av
integration inom Managementdivisionen pé f6ljande sitt:

...8d dr det ju framfor allt [chefen for Managementdivisionen] som sdger
att han har en blandning. Men om du tittar pd varje enskild business
unit och i varje team, sd finns det ingen blandning.

Intervju 3, Divisionschef, fore detta IT AB

IT AB och Management & Partners hade ocksa haft sina kontor pd olika geo-
grafiska platser, IT AB i férorten och Management & Partners i innerstaden. I
samband med inférandet av Sektorsorganisationen kom foljaktligen dven fragan
om samlokalisering av konsulterna pa tal. Chefen f6r Managementdivisionen
motsatte sig dock en samlokalisering, och ville ha kvar konsulterna pd sina
respektive kontor i innerstaden och fororten. Tillsvidare beslutades dirfor att
konsulterna inte skulle samlokaliseras.

Forindrings- och Applikationskonsulter uppfattade inte heller att ndgot énskemal
om ett samarbete kommunicerats fran chefen f6r Managementdivisionen. Tvirtom
menade de att de fick direktiv att fortsitta arbeta som vanligt, pd var sin kant, utan
att samarbeta mellan konsultgrupperna. De valde att folja dessa direktiv och
fortsitta sina pagdende verksamheter och lade ingen tid pa att utveckla samarbetet
dem emellan.

Och vi fick svaret att - vaddd slas thop? Ni ska gora det som ni dr
duktiga pd, sd ska vi géra det som vi dr duktiga pd. Han hade
fortfarande vdldigt [mycket] Fordndringskonsulthatten pd. Sd forsta dret
sa hdnde det ndstan ingenting. Det var ingen skillnad.

Intervju 31, Konsult, fore detta IT AB

Chefstillsattningens effekter pa kunskapsintegration

Den nya chefen utgdr ytterligare ett exempel pa anvindningen av social interaktion
som integrationsmekanism. Foretagsledningens avsikt var att den nya chefen skulle
bidra till att integrera konsulterna, och fi dem att sdlja och genomfdra gemen-
samma klientprojekt. I hans roll som chef lag att samverka med bada kategorierna
av konsulter, vilket han dven gjorde. Det innebar att chefstillsittningen skapade
tillfidllen till rik kommunikation mellan Férdndrings- och Applikationskonsulter.

Effekterna av chefstillsittningen blev till att bérja med en férindring i konsulternas
arbetsrelationer. Den formella organisationsférindringen och féretagsledningens
utnimnande ledde till en férindring i konsulternas arbetsrelationer satillvida att
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bidde Fordndrings- och Applikationskonsulter fick en ny chef att arbeta med.
Forindrings- och Applikationskonsulternas nya chef interagerade genom chefs-
arbetet med konsulterna och blev kvar pa sin position. Dirmed hade konsulternas
arbetsrelationer forindrats.

Foretagsledningen propagerande for ett Okat samarbete mellan Forindrings- och
Applikationskonsulter. Deras tanke var att konsulterna inte bara skulle interagera
genom chefen fér managementdivisionen utan dven pd nytt samarbeta i projekt.
Detta f6rsok till social interaktion aktualiserade dterigen skillnader i konsulternas
arbetsnormer. Den nya chefen tillits dessutom i det hir fallet att diskutera och
paverka arbetsnormerna, Applikationskonsulter efterfrigade till och med mer
samarbete med Forindringskonsulterna. Chefen sigs som en legitim deltagare av
bdda konsultpraktikerna. Siledes kom en varaktig férdndring av konsulternas
arbetsrelationer till stind.

Diremot uppstod en konflikt kring konsulternas olika arbetsnormer. Det var viktigt
f6r Forindringskonsulter att arbeta med effektivisering, medan det var viktigt fér
Applikationskonsulter att arbeta med implementering. Ett nirmare samarbete
skulle krdva en omférhandling av konsulternas arbetsnormer. Férindringskonsulter
skulle beh6va inkludera dven implementering i det som riknades som viktigt i ut-
forandet av sina arbetsuppgifter eller sa skulle Applikationskonsulter behéva ta
hinsyn till effektivisering i utférandet av sina arbetsuppgifter. Chefen ansig dock
inte att det fanns nagot behov fér konsulterna att géra detta. Han argumenterade
tvirtom for att konsulterna skulle silja olika, kompletterande tjanster. Trots chefens
legitimitet att fOrhandla arbetsnormerna kom dirfér ingen omférhandling av
arbetsnormerna till stind.

Férhandlingen av konsulternas arbetsnormer ledde dock till en viss utveckling av
konsulternas repertoarer genom att de undergrupper som skapades i Management-
divisionen for att hdlla isir konsulterna blev en del av det vardagliga arbetet for
konsulterna. Dessa undergrupper foljde grinserna pid de existerande praktik-
gemenskaperna, och bidrog dirfor till att ytterligare forstirka de existerande arbets-
normerna som dtskilda och kompletterande, snarare dn integrerade. Vid nya f6rsék
till omférhandling av konsulternas arbetsnormer, skulle nigon iven behéva
avveckla dessa undergrupper.

Ett nytt hinder for kunskapsintegration gir att identifiera i samband med detta
integrationsférsdk. Trots den nya chefens legitima position, gick det inte att
utveckla konsulternas arbetsrelationer ytterligare, pa grund av olikheter i deras
arbetsnormer.

Ett nytt system for kunskapshantering: Nya K

Som beskrivits ovan skapades K-portalen som en temporir 16sning £6r kunskaps-
hantering. Men en internationell projektgrupp fick dven ansvar for att utveckla ett
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nytt, gemensamt system foér kunskapshantering, som senare skulle f4 namnet Nya
K. Gruppen bestod av representanter fran bade IT- och Management & Partners
och hade stora resurser till sitt férfogande. Inom IT AB fanns en stor respekt for
Management & Partners arbete med kunskapshantering, och det fanns stora for-
hoppningar pid moijligheterna att dra nytta av detta strukturkapital. Projektet
omfattade bade utformningen av en ny teknisk I6sning for utbyte av dokument och
en Overforing av existerande dokument frin det gamla systemet. Det senare var en
diger uppgift, eftersom de befintliga systemen totalt sett innehdéll cirka 300 000
dokument av olika slag. I utvecklingen av systemet togs dven hinsyn till erfaren-
heterna fran det delvis misslyckade f6rséket med K-portalen.

Tva éar efter fusionsbeslutet var Nya K klart att tas i drift, det nya system for
kunskapshantering som pabérjats strax efter fusionen. De dokument som fanns i
de befintliga systemen foér kunskapshantering hade granskats och inaktuella
dokument hade sorterats ut, med pafdljd att endast 150 000 av de ursprungliga
dokumenten férts 6ver till Nya K. Processer utvecklades dven som beskrev hur
arbetet med att dokumentera projekten skulle genomféras. Projektledarrollen i
konsultprojekten tilldelades ocksa det formella ansvaret fér att dessa processer full-
foljdes i varje projekt, och en incitamentsstruktur skapades for att stimulera detta.
Den mall som fanns f6r bedémning av konsulternas personliga utveckling
kompletterades med ett antal punkter déir konsultens bidrag till arbetet med
kunskapshantering utvirderades.

Nu har man liksom gjort tydligt var ndgonstans i processen gar man in
och gor riktade KM-aktiviteter. Vad gor man i projektuppstart? Vad gor
man i mitten av projektet? Vad gor man i projektavsiut? Vad gor du
under offertforfarandet?

Intervju 35, Knowledge Manager, fore detta IT AB

Utifran erfarenheterna frain K-portalen, forsigs Nya K dven med regler for
utseendet pa dokument som laddades upp. I detta system fanns funktioner f6r att
mirka upp hur dokument fick hanteras, det som hade saknats i K-portalen och
skapat oro kring kunskapshanteringen. Dels skulle innehéllet i dokumenten etikett-
eras enligt vissa 1 fOrvig definierade kategorier, som var gemensamma for hela
foretaget, och som skulle underlitta f6r andra konsulter att forsta innehdllet. Dels
skulle dokumenten, utifran erfarenheterna med K-portalen, mirkas med en gemen-
sam konfidentialitetsmirkning dir det av kategorierna framgick hur dokumenten
fick anvindas. En kategori hette till exempel “for internal use only”.
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En intern enkitundersdkning om anvindningen av systemet f6r kunskapshantering
genomfordes i den svenska delen av ITManagementkonsulterna tva 4ar efter
fusionen. Den visade dock att konsulternas inte anvinde Nya K i ndgon storre
utstrickning. En Férindringskonsult menade att det till viss del hade att géra med
de tidigare problemen med K-Portalen.

Sa ddrfor var det mdanga som var livrddda for att ldgga upp ndgonting
pd Nya K. For de visste inte hur det skulle anvdndas. Det var ocksd en
faktor som gjorde att man inte anvdnde det nya. Och det fortroendet tror
inte jag finns idag for Nya K. For man har gdtt pa ett par nitar.

Intervju 18, Konsult, fore detta Management & Partners

Konsulterna bérjade dock gradvis anvinda nya K da de aterigen bérjade arbeta i de
sekventiella projekten (se nedan). Tre dr efter fusionen genomférdes en ny KM-
enkit, och resultaten visade di en oOkande medvetenhet om betydelsen av
kunskapshantering och 4ven en o6kande anvindning av systemet. Det fanns
dokument i systemet som bdde Férindrings- och Applikationskonsulter kunde dra
nytta av, 1 vissa fall dessutom fall frin gemensamma projekt. Att nya dokument
aterigen borjade strdmma in i systemet innebar dven att konsulterna upplevde att
det gick att finna anvindbara och intressanta dokument.

Det har vi blivit mycket bdttre pd, faktiskt [dokumentera projekten i
systemet]. Det har varit en del av, som en projektaktivitet, att verkligen
gora det hdr efter projekten, och uppféljning pd att man har gjort det och
sd, att det pdverkar ens utvecklingssamtal.

Intervju 27, Konsult, fore detta IT AB

Effekter av Nya K pa kunskapsintegration

Det nya systemet for kunskapshantering bidrog till att dterigen koppla ihop
konsulterna genom en elektronisk infrastruktur. Pa sa vis Sppnades aterigen
mojligheter f6r medlemmar fran respektive praktikgemenskap att dela dokument-
ation. Pa samma sitt som K-portalen utgdr dirfér denna ledningsitgird ett
exempel pi sekventiering. Systemet medgav en &Sverlimning av dokumentation
mellan konsulter inom féretaget, utan att de nddvindigtvis behdvde triffas. Siledes
var dven Nya K ett exempel pa en integrationsmekanism med ligre kapacitet att
6verfora information.

Systemet ledde inte till nigon férdndring av konsulternas arbetsrelationer. Systemet
kunde inte bidra till att Férdndrings- och Applikationskonsulter deltog 1 varandras
arbete med dtervinning av erfarenheter frin konsultprojekten, och stkandet efter
dokumentation vid start av nya konsultprojekt. Inte heller pédverkades deras
respektive sitt att arbeta med dessa arbetsuppgifter. Piverkan pd konsulternas
arbetsrelationer blev dirfor liten eller obefintlig.
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Systemet bidrog inte heller omedelbart till nigon férhandling av konsulternas
arbetsnormer. Huruvida de tidigare problemen med bristande fortroende for
hanteringen av dokumentation, och konfidentiella uppgifter, skulle uppstd igen,
aterstod att se om och nir konsulterna valde att bérja anvinda systemet.

Men till skillnad fran i fallet med K-portalen, bérjade konsulterna att anvinda
systemet for att dela dokumentation. Enkidtundersékningarna som genomfdrdes
visade pa en tveksamhet infor att anvinda systemet, som bottnade i de tidigare
problemen med K-portalen. Men Nya K blev ett viktigt verktyg did konsulterna
dterigen borjade samverka i de sekventiella projekten. Nya K bidrog dirfér till
kunskapsintegration genom att utveckla konsulternas repertoarer.

En gemensam arbetsmetod: E3

Erfarenheterna fran de forsta gemensamma klientprojekten hade visat att bade
Forindrings- och Applikationskonsulter utgick frin ett processperspektiv i sina
beskrivningar av klientorganisationerna. En internationell arbetsgrupp tillsattes
dirfor for att utveckla E3, en gemensam arbetsmetod f6r processutveckling som
skulle hantera Forindrings- och Applikationskonsulternas behov av process-
analyser i klientprojekt, och utgdra en brygga mellan de olika delarna i projektet.

Tanken med den [E3] var att skapa en gemensam metod som passade
bdade for Fordndringskonsulter och Applikationskonsulter, egentligen. For
det var, iom att Management & Partners kom med sina metoder, och IT
AB med sina, sa var E3 den metoden som dd skulle ersdtia och vara det
nya arbetssdttet. Och den dr global. Och det ersdtter inte alla saker inom
Fordandringskonsulterna, eller alla saker inom Applikationskonsulterna,
men det dr liksom den hdr just, vid beroringspunkterna mellan oss, sd dr
det ddr den jobbar. Sen kommer liksom, sen har de sdkert andra metoder
som de behover anvdnda ocksd, och vi har varan Implementera SAP som
vi behéver anvdnda ocksd. Men den tar hand om de delarna som vi
jobbar vdldigt likt med. Och som vi, ibland ligger det pd
Fordndringskonsulterna, ibland pd Applikationskonsulterna, men det dr
samma saker man gor. Det vill sdga kartldgga processer i nutid,
kartldgga processer hur de ska se ut i framtiden, vilket IT-stod ska det
vara, ta fram business case, roadmaps och sd for hur ett projekt kan se ut.

Intervju 27, Konsult, fore detta IT AB

I samband med lanseringen av E3 erbjéds konsulterna utbildning i anvindning av
den nya metoden och vissa konsulter gick utbildningen. Metoden fick dock, trots
anpassning till savil Applikations- som Férindringskonsulters behov, inget direkt
genomslag 1 deras arbete. Troskeln fOr att prova nagot nytt verkade liksom tidigare
vara hég, och argumenten var som tidigare att en ny metod behévde tillféra nagot
nytt, eller nagra fordelar f6r konsulterna, att det fanns en kostnad f6rknippad med
att ldra sig och att ga 6ver till att anvinda en ny metod. De konsulter som gatt ut-
bildning i E3 och som ocksa fick tillfillen att arbeta i de senare gemensamma
projekten bérjade dock prova metoden i de sekventiella projekten (se nedan). E3
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l6ste inte automatiskt de problem med skillnader 1 detaljnivder i
processbeskrivningarna som man upplevt tidigare. Men utifrin den gemensamma
utgangspunkten i E3 forsékte konsulterna i de sekventiella projekten finna gemen-
samma beskrivningar av klientorganisationen som relaterade bade till Férindrings-
konsulternas syn pa effektiva organisationslésningar for olika delar av klient-
toretaget, och Applikationskonsulternas behov av en detaljerad processbeskrivning
f6r standardsystemet. Nu hade konsulterna en gemensam metod f6r att beskriva
konsultorganisationen, vilket gav en gemensam utgingspunkt fér en diskussion av
skillnaderna i detaljniva. Applikationskonsulterna upplevde att det var littare att
Overfora information fran forstudie- till implementeringsfasen i de projekt dir bade
de och Férindringskonsulterna anvint sig av E3.

Har man gjort en forstudie t.ex. enligt E3, dd tror jag kanske att vi har
enklare att ta till oss den forstudien.

Intervju 31, Konsult, fére detta IT AB

Processanalyserna som genomfdrdes i de sekventiella projekten genererade ocksa
nya verktyg. Baserat pA E3 kunde konsulterna skapa generiska standardprocesser,
det vill sidga beskrivningar av de steg som borde ingi i klienternas arbetsprocesser,
till exempel rekrytering, eller hela HR-processen. Det gjordes inom alla de tjinste-
omriden som omfattades av satsningen pa Intressegrupperna. Inom Personal
kallades till exempel standardprocessen hire-to-retire, f6r att den innehdll samtliga
delar i personalavdelningens arbete, frin anstillning av en person till pension eller
avsked. De generiska processerna kunde sedan anvindas som utgangspunkt i nya
klientprojekt.

Vi borjade skapa ett mer gemensamt arbetssdtt, skapa mer gemensam syn
pd processerna mellan Fordndringskonsulter och Applikationskonsulter
for att jobba mer thop i framtiden. Sd det var vart mal dd, sd vi gick
igenom vdldigt mycket kring att skapa standardprocesser, som stoder
vart systemstéd, och som dd dven ligger i linje med deras
[Fordandringskonsulternas] syn pd HR.

Intervju 27, Konsult, fore detta IT AB

E3:s effekter pa kunskapsintegration

E3 var en arbetsmetod som var framtagen f6r bade Applikations- och Forindrings-
konsulter. P4 sa vis utgjorde den ett exempel pd en arbetsmetod med syfte att
underldtta samverkan mellan tva olika kunskapsomraden. Dirfér utgér E3 ett
exempel pd anvindningen av formalisering som integrationsmekanism.

Till skillnad frin metodprojektet sa ledde lanseringen av E3 till vissa effekter med
avseende pa kunskapsintegration. Det ledde inte till nigra effekter pa konsulternas
arbetsrelationer. Metoden 1 sig ledde inte till ndgot behov av att utféra nya arbets-
uppgifter, eller att interagera med nya medarbetare i utférandet av dessa arbets-

uppgifter.
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Diremot férindrades Forindringskonsulternas arbetsnormer 1 viss man. I
térhandlingen av detaljeringsnivan kunde konsulterna ta stdd i den nya metoden
E3, som ledningen tinkt sig frin borjan, nidr metoden forst lanserades. Att kunna
tala om och beskriva processerna med ett gemensamt sprik underlittade en
jamkning av deras olika syn pd den nédvindiga detaljnivan i beskrivningarna av
klientféretagets verksamhet. En hogre detaljnivd medgavs i processbeskrivningarna,
vilket innebar att dven Férindringskonsulterna lade en vikt vid detaljerade process-
beskrivningar.

Att vissa Fordndrings- och Applikationskonsulter genomgatt utbildning och lirt
kinna metoden gjorde att metoden nu var en del av repertoaren inom respektive
praktikgemenskap. Repertoaren hade dven uttkats med nya verktyg i form av de
generiska processbeskrivningar som skapades med hjilp av E3. Utifran E3 skapade
konsulterna tillsammans beskrivningar av generiska processer som lag pa ritt detalj-
niva f6r biade Forindrings- och Applikationskonsulter. Dessa generiska process-
beskrivningar kunde sedan anvindas i nya sekventiella projekt av bade Forindrings-
och Applikationskonsulter f6r att underlitta férhandlingen av en limplig detaljniva
i processbeskrivningarna.

Tillsattande av chefer for disciplinerna Konsulttidnster och
Tekniktjanster

Den svenska foretagsledningen férindrade organisationsstrukturen yttetligare en
gang efter fusionen och det som hidanefter kallas Disciplinorganisationen, en
indelning i tre discipliner: Konsulttjanster, Tekniktjanster, och Drifttjinster (se
Figur 5 nedan). I denna struktur delades Forindringskonsulterna och Applikations-
konsulterna upp och placerades i tvd olika discipliner: Konsulttjinster respektive
Tekniktjanster och nya chefer tillsattes for att leda de tvd disciplinerna. Sverige-
ledningen rekryterade en fore detta Forindringskonsult som chef for
Konsulttjanster, och en extern rekryterad person till tjdnsten som chef f6r Teknik-
tjanster.

[ ITManagement- ]

konsulterna
Finans I :
Logistik Konsulttjanster ] ‘ Tekniktjanster ’ [ Drifttjanster
Personal

Figur 5: ITManagementkonsulternas organisationsstruktur 2003

(Disciplinorganisationen) och fokuserade tjansteomraden

Den strukturella l6sningen med Forindrings- och Applikationskonsulter
lokaliserade i separata discipliner berodde delvis pd att fOretagsledningen dragit
slutsatser av konsulternas ovilja att samverka inom Managementdivisionen och nu
delvis hade sdnkt sina ambitioner att integrera konsulterna strukturellt. Men
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samtidigt var rekryteringen av bdde chefen fér Konsulttjinster och chefen for
Tekniktjanster tinkt som ett steg mot 6kad integration mellan divisionerna genom
att de nya cheferna bada hade erfarenheter av moijligheter att med olika konsult-
discipliner skapa ett gemensamt tjdnsteerbjudande.

Chefen t6r Konsulttjanster ansdg att det fanns en stor outnyttjad kommersiell
potential i skidrningspunkten mellan effektivisering och implementering och han sag
en helt annan koppling mellan verksamhetsutveckling och IT-system dn vad hans
toretridare hade gjort. Han var dirfor intresserad av att utveckla samarbetet med
Tekniktjanster pa ndgot sitt. Han menade att det gick att géra mycket mer i det
avseendet 4n vad som hade gjorts i den svenska organisationen.

Nastan all affdarsutveckling i organisationer handlar ju om IT pd ndgot
sdtt. Om det sa handlar om att mobilisera mdnniskor, effektivisera
information, optimera logistikfloden, integrera kunder, det dr ju IT
alltihop.

Intervju 11, Divisionschef, externt rekryterad

Aven den nya chefen fér Tekniktjinster var positivt instilld till de kommersiella
méjligheterna att integrera Applikationskonsulter och Férindringskonsulter. Han
hade vare sig bakgrund frain Management & Partners - eller IT AB men kom frin
ett konsultféretag som, liksom ITManagementkonsulterna, erbjod integrerade
tjanster for effektivisering och systemimplementering. Liksom sin kollega pa
Konsulttjdnster hade han dirfér positiva erfarenheter av den kommersiella
potentialen i att kombinera management- och I'T-konsulter.

Sd jag passar ju rdtt bra dd, med min [tidigare foretag]-bakgrund.
Eftersom jag forsokt integrera det pd [tidigare arbetsgivare], och lyckats i
vissa delar

Intervju 11, Divisionschef, externt rekryterad

De tva nya cheferna inledde diskussioner om hur ett utékat samarbete kunde se ut.
De identifierade tre tjainsteomraden dir de ansig att kopplingen mellan konsult-
ernas olika tjdnster var sdrskilt stark: Finans, Logistik och Personal. Inom savil
Konsulttjdnster som Tekniktjanster skapades undergrupper av konsulter som
kallades f6r ”Finans”, ”Logistik” och ”’Personal” (se Figur 5).

Effekter av chefstillsdttningarna pa kunskapsintegration

Chefstillsittningarna innebar liksom andra tillsdttningar av chefspositioner att
Forindrings- och Applikationskonsulter fick tillfille att arbeta tillsammans, 1 tit
interaktion. Genom de tva chefernas samarbete kopplades de tva praktik-
gemenskaperna ihop, och det fanns tillfille f6r dessa representanter av
Forindrings- och Applikationskonsultpraktiken att observera varandras arbete, och
dven forklara och stilla fragor kring varandras respektive arbetssitt. Integrations-
mekanismen social interaktion hade anvints ytterligare en gang, vilket dven innebar
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att det fanns forutsittningar att férmedla rik information genom denna lednings-
atgérd.

Effekterna pd kunskapsintegration bestod 1 férindrade arbetsrelationer for
konsulterna. Konsulternas arbetsuppgifter paverkades genom att de tva ny-
utnimnda cheferna i sin egenskap av chef f6r respektive division bérjade arbeta till-
sammans med varandra och dven fortsatte att gbra det. Genom samarbetet bérjade
de nya cheferna att diskutera samarbeten mellan konsulterna, vilket aterigen lyfte
fram skillnader i konsulternas arbetsnormer eftersom Forindringskonsulter ansig
att det var viktigt att arbeta med effektivisering, medan det f6r Applikations-
konsulter var viktigt att arbeta med implementering. Ett utékat samarbete
forutsatte en forandring av dessa arbetsnormer. Férindringskonsulterna skulle
behova ligga storre vikt vid behovet av implementering eller sa skulle Applikations-
konsulterna behdva ligga storre vikt vid behovet av att effektivisera klientens
verksambhet.

Chefen f6r konsulttjanster argumenterade dock utifrin sina erfarenheter for att det
var nédvindigt for Forindringskonsulter att ta mer hinsyn till IT. Likasa pekade
chefen fér Tekniktjanster pd beroendet mellan affirsutveckling och IT. Denna
uppfattning férmedlades och spreds till Forindringskonsulterna. Denna ging
resulterade séiledes ledningsatgirden dven i en férindring av konsulternas arbets-
normer genom att Férindringskonsulter och Applikationskonsulter nu bérjade se
en potential i att kombinera tjanster for effektivisering och implementering.

For att befista kopplingen mellan de tva praktikgemenskaperna skapade de nya
cheferna tjainsteomriden. Omférhandlingen av konsulternas arbetsnormer ledde
siledes dven till en utveckling av konsulternas repertoar. F6r biade Forindrings-
konsulter och Applikationskonsulter hade repertoaren utékats med de
tjansteomraden dir effektivisering och implementering ansigs vara beroende av
varandra: Finans, Logistik och Personal utgjorde delar av vokabuliret inom
respektive praktikgemenskap, och kunde anvindas i den fortsatta férhandlingen av
de tva praktikgemenskapernas arbetsnormer.

Bildande av Intressegrupperna

De nya cheferna f6r managementdivisionen vidtog i sin tur ytterligare en
ledningsatgird genom att skapa arbetsgrupper kring forsiljning av konsulttjinster.
Konsulterna arbetade fortfarande pa var sitt hall 1 férsiljningsfragor och det fanns
fortfarande skillnader i sittet pd vilket konsulterna sdlde sina tjanster. Dessutom
hade de fortfarande relativt lite kunskap om vilka respektive tjanster de kunde
erbjuda sina klienter. Darfér bildades, baserat pd de tre fokuserade tjansteomriden
som nidmnts ovan, ’Intressegruppet”, bestiende av medlemmar frin bada division-
erna. Satsningen pa Intressegrupperna kommunicerades genom ett PM som sindes
ut till samtliga konsulter inom Konsult- och Tekniktjdnster:
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Ledningen for Konsulttjdnster och Tekniktjinster har beslutat att starta
intressegrupper inom de viktiga process- och applikationsomrddena
Finans, Logistik och Personal. Syftet med dessa intressegrupper dar att
bdttre integrera oss pd marknaden och skapa en motor som snabbt kan
dra in vart foretag i nya affdrer inom dessa viktiga omrdden.

Internt PM 03-01-28

Erfarna konsulter frin respektive konsultdisciplin utsdgs som ledare f6r grupperna
och fick direktiv att samla grupperna till méten tillsammans med cheferna for
managementdivisionen en ging var fjortonde dag, vilket de ocksa gjorde. Vid
métena botjade konsulterna till att borja med att informera varandra om sina
pagaende forsiljningsaktiviteter, vilket ledde till att de gradvis boérjade utveckla
kunskaper om vilka tjanster motparten kunde leverera. De diskuterade dven vad ett
gemensamt forsiljningsarbete kunde innebira, och vilken grad av samarbete som
skulle vara limplig. Medlemmarna i intressegrupperna kom fram till att klienterna
sillan sjilva efterfrigade gemensamma projekt. Det ansags dirfor inte finnas nagra
skil f6r Fordndrings- och Applikationskonsulter att méta kunden tillsammans fran
bérjan. De behévde dirfér bestimma hur och nir motparten skulle involveras om
ett behov vil uppstod. Resultatet blev att konsulterna kom 6verens om att lyssna pa
klienternas behov, och i de fall de uppfattade tillfillen till merforsiljning fran sina
kollegor, sa skulle de ta kontakt och utveckla ett gemensamt erbjudande. Konsulter
som var aktiva i intressegrupperna menade att de genom samarbetet utvecklat en sa
pass bra bild av motpartens kunskaper att de kunde uppticka tillfillen till f&rsalj-
ning av projekt dir motpartens kunskaper kunde anvindas.

For vi har hygglig koll pd vad vi kan. Sd att jag kan lika gdrna ha en
initial diskussion pd egen hand, innan jag kopplar in Tekniktjdnster. Det
var mer sd jag menade. Och [IP:s motpart pd Tekniktjanster] kan precis
pd samma sdtt, sq ddarfor jackar vi i varandra i olika skeden.

Intervju 23, Konsult, fére detta Management & Partners

Arbetet i Intressegrupperna ledde till en dverenskommelse om ett gemensamt sitt
att arbeta med forsiljning, pa ett sitt som 6kade mojligheterna till korsférsiljning,
och dirmed dven genomférande av sekventiella projekt, som beskrivs nedan. I de
fall da det fanns ett behov eller intresse hos kunden, som kunde fyllas av mot-
parten, kunde konsulterna i Intressegrupperna férbereda och presentera ett
gemensamt erbjudande till kunden.

Just nu sitter vi i ndgot rum intill hdr och jobbar med en hyfsat stor
affdrssystemsoffert [standardsystem]. Som dr ett integrerat erbjudande,
inte bara den minimalistiska systemforsdljningen och implementeringen,
utan ddr vi laddar den med andra komponenter av karaktdren
fordndringsledning, business case etablering, benefit tracking processer,
och sdna saker. Och ddr vi gor en offert tillsammans.

Intervju 17, Konsult, fore detta Management & Partners
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I de fall konsulterna arbetade fram en offert och gick till kunden tillsammans tog
man édven tillfdllet 1 akt att formalisera och dokumentera f6rsiljningsmaterialet i vad
man kallade f6r ”service offerings”. Dessa dokumenterades dven i det da etablerade
nya kunskapshanteringssystemet Nya K.

Intressegruppernas effekter pa kunskapsintegration

Liksom chefstillsdttningarna utgdr intressegrupperna dnnu ett exempel pa anvind-
ningen av social interaktion som integrationsmekanism. Genom att bemanna
intressegrupperna med bade Forindrings- och Applikationskonsulter och ge dem
uppdraget att utveckla forsiljningsarbetet, gavs konsulterna bade tillfille och
skyldighet att arbeta ansikte-mot-ansikte. Intressegrupperna gav siledes 4n en gang
ett tillfalle till rik kommunikation mellan de tva konsultkategorierna.

Inférandet av intressegrupperna hade kunskapsintegrerande effekter satillvida att de
forindrade konsulternas arbetsrelationer. Férindrings- och Applikationskonsulter
fick nu tillfille att regelbundet arbeta tillsammans med forsiljning, dels vid Intresse-
gruppernas moten, dels vid gemensamma fGrsiljningsinsatser, dir de samverkade
kring utformning av erbjudanden och offerter. Deras respektive sitt att arbeta med
torsiljning forindrades ocksa delvis dd de borjade eftersoka tillfillen till utvidgning
av sina egna projekt med tjanster frin den andra praktikgemenskapens.

Samarbetet 1 intressegrupperna forindrade dven arbetsnormerna. Integrations-
dtgirden stillde pa nytt krav pd en forindring av arbetsnormerna, eftersom
konsulterna hade olika syn pa vilka konsulttjinster som skulle siljas. Konsulterna
férhandlade genom diskussioner i Intressegrupperna mdjligheten att vid varje
individuellt kundbes6k halla 6gonen 6ppna efter méjligheter att utvidga det egna
erbjudandet med tjdnster frin Forindringskonsulterna respektive Applikations-
konsulterna. Det resulterade i nidgot som skulle kunna sammanfattas som att kors-
forsiljning boérjade tillmitas en vikt bade for Forindrings- och Applikations-
konsulternas arbete.

Arbetet i intressegrupperna genererade dven nya element i konsulternas repertoarer.
De 7service offerings” som genererades av arbetet i Intressegrupperna utgjorde
objekt som etablerade och faststillde vikten av korsforsiljning. Genom att de
kunde ateranvindas vid nya forsok att sdlja gemensamma tjdnster, kan de betraktas
som en ny del av bada konsultpraktikernas gemensamma repertoar. Dessa formal-
iserade erbjudanden kunde dessutom vid efterfdljande forsiljningsarbete anvindas i
térhandlingen av konsulternas arbetsnormer, och da stirka uppfattningen att det
fanns ett virde i att ldgga vikt vid korsforsiljning.

Sekventiella projekt: Applikationskonsulter i férstudierna

Forsiljningen av gemensamma projekt inom ndgra av de fokuserade tjinste-
omridena tog fart nigra ir efter fusionen. Nya gemensamma projekt genomfdrdes
och bemannades med bdde Férindrings- och Applikationskonsulter. Respond-
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enterna uppskattade att nira en tredjedel av deras projekt var gemensamma i slutet
av undersékningsperioden 12. Det gjorde att vissa konsulter dterigen fick tillfille att
arbeta i konsultprojekt som var bemannade med bédde Forindrings- och
Applikationskonsulter.

Projekten kallas fortsittningsvis f6r sekventiella projekt, for att skilja dem fran de
gemensamma klientprojekten. Detta namn pekar ocksa pa en viktig skillnad jimfort
med dessa projekt. De sekventiella projekten delades in i olika faser, dir
Foérindringskonsulterna arbetade med den forsta fasen i klientprojekten, som
kallades forstudiefas, och Applikationskonsulterna arbetade med den efterféljande
fasen, som kallades for system- eller implementeringsfas. I férstudien arbetade
Forindringskonsulterna med att hitta och berdkna den effektiviseringspotential
som standardsystemet skulle dstadkomma i klientorganisationen. Efter att de
avslutat forstudien tog Applikationskonsulterna vid med konfigurering och
implementering av standardsystemet. Sirkopplingen av férstudie och implemen-
tering i tva separata projekt gjorde det mojligt f6r Foérdndringskonsulter och
Applikationskonsulter att planera och styra sina respektive delar av klientprojektet
pa olika sitt. Detta tillvigagangssitt innebar att manga av de skillnader i arbets-
normer som tidigare identifierats, och som orsakat konflikter, inte berdrde
konsulternas samarbete i de sekventiella projekten.

Det fanns dock fortfarande vissa skillnader i konsulternas respektive arbete som
beh6vde hanteras, till exempel i konsulternas virdering av i vilken utstrickning
konsulttjansterna skulle anpassas till kundens situation, eller utgd frin i forvig
definierade I6sningar. Férindringskonsulterna ansig att konsulterna skulle anpassa
tjansterna till kunden f6r att maximera mdijligheterna till effektivisering, medan
Applikationskonsulterna i stor utstrickning ville anpassa kundens verksamhet till
standardiserade funktioner i standardsystemet.

Genom att Applikationskonsulterna deltog i férstudien kunde dock 16snings-
torslagen paverkas sa att de passade standardsystemen. Frin bérjan av f6r-
studiefasen sa fanns en eller ett fatal Applikationskonsulter med i projektgruppen
och bidrog med sin kunskap om vilka begrinsningar och méjligheter som fanns i
det aktuella standardsystemet och hur detta paverkade vad som var mojligt att
astadkomma. En Applikationskonsult som deltagit i Foérindringskonsulternas
arbete férklarar hur hennes roll sig ut. Aven detta bidrag frin Applikations-

"> Det ir svért att ur forsiljningssiffrorna fi ut nigon exakt statistik éver forsiljningen av
sekventiella projekt. ITManagementkonsulterna hade ett mycket vil utvecklat siljstodssystem
men det var inte utformat for att f6lja upp vilka projekt som involverade flera divisioner eller
discipliner. Aven om konsulterna arbetade i sekventiella klientprojekt si redovisades intikter och
kostnader under separata projektnummer i respektive disciplin, eller resultatomrade, vilket gor det
omdijligt att skilja gemensamma projekt frin Ovriga. Uppgiften bygger dirfér pa
intervjurespondenternas uppskattning av andelen sekventiella projekt.
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konsulterna uppskattades av Férindringskonsulterna. En konsult beskriver behovet
av Applikationskonsulter i férstudien pa féljande sitt:

Det viktiga dr ju att man forséker bemanna upp dem sd att man har, sd
att det inte bara dr Fordndringskonsultkompetens i forstudien, och sen sd
limnas det over. Utan att vi faktiskt forséker fa med en eller ett par
stycken med Applikationskonsultkompetens for att sdkerstdlla, om vi
pratar om processkartldggningen, att vi gér den pd ett sddant sdtt att vi
dels tar hdnsyn till eventuellt framtida system, dels att vi anvdnder ett
presentationssdtt som dr begripligt.

Intervju 29, Konsult, fére detta Management & Partners

De sekventiella projektens effekter pa kunskapsintegration

De sekventiella projekten utgdr det sista exemplet i studien pa anvindningen av
integrationsmekanismen social interaktion. Genom att pa nytt ge konsulterna
méjlighet att samverka i gemensamma projekt, skapades nya tillfillen till att
kommunicera ansikte-mot-ansikte. Detta gav tillfille till rik kommunikation, och
m&jligheter att aterigen observera varandra i arbete, och férska forstd varandras
arbetssitt.

Aven de sekventiella projekten gav kunskapsintegrerande effekter. De paverkade till
att boérja med konsulternas arbetsrelationer eftersom vissa Forindringskonsulter
arbetade tillsammans med Applikationskonsulterna i1 férstudierna. Fortfarande
bestod forstudierna av en affirsmidssig analys av klientforetagets behov av
térindring, och processbeskrivningar av deras verksamhet. Men Applikations-
konsulter deltog i arbetet med att utforma processbeskrivningarna. En férindring
av bade Forindrings- och Applikationskonsulters arbetsrelationer hade ddrmed
kommit till stind.

Projekten ledde dven till en foérdndring av konsulternas arbetsnormer, med
avseende pd diskussionen om graden av anpassning av systemen. Om vi ser pd
graden av anpassning i systemen ansig Foérindringskonsulterna att det var viktigt
med anpassning, medan det var viktigt f6r Applikationskonsulterna med standard-
isering. Behovet av anpassning hade i sin tur att géra med att Fordndrings-
konsulterna virdesatte effektivisering, vilket satte verksamheten i frimsta hand.
Systemet skulle anpassa sig efter verksamheten, inte tvirtom. Applikations-
konsulterna hade dock en motsatt stindpunkt. De satte implementeringen i fOrsta
hand, och alltfér stora anpassningar i systemet var for kostsamma, och skulle
undvikas. Vid deltagandet i Férindringskonsulternas arbete sd kunde Applikations-
konsulterna dock paverka I6sningsforslagen sa att méingden férindringar i systemen
minimerades och ddrmed férhandla vikten av anpassning. Férindringskonsulternas
arbetsnormer kan ddrmed sigas ha utvecklats sd att de nu fiste en vikt vid
anpassning med en viss grad av standardisering,
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Effekter av olika integrationsmekanismer pa
kunskapsintegration

Ovan har jag beskrivit och analyserat ledningens f&rsk att integrera konsulterna
genom att analysera vilken typ av integrationsmekanism de utgjorde och vilka
effekter de hade pa integrationen av konsulternas kunskaper. I de fall dd lednings-
atgirderna inte lett till ndgon kunskapsintegration sd har dven mdjliga hinder f6r
kunskapsintegration identifierats. I tabellen till héger summeras ledningsatgirderna
och deras effekter pd kunskapsintegration (arbetsrelationer, arbetsnormer och
repertoarer). For varje ledningsatgird redovisas dven vilken typ av integrations-
mekanism (social interaktion, sekventiering, formalisering) den utgdr. I kolumnen
lingst till hoger summeras dven de hinder f6r kunskapsintegration som har identi-
fierats i samband med respektive ledningsatgird.
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Resultaten i tabellen visar att samtliga tre typer av integrationsmekanismer anvints
av ledningen 1 det studerade fallet, och det finns dtminstone tva fall vardera av de
integrationsmekanismer som jag kallat sekventiering och formalisering. Det finns
ytterligare sex exempel pa integrationsmekanismen social interaktion, vilket visar att
detta varit det mest férekommande sittet att hantera integrationen. Om vi vidare
frigar oss om valet av integrationsmekanism paverkar effekterna pa kunskaps-
integration ger resultaten inget tydligt svar. Alla tre typer av integrationsmekanismer
har resulterat i savil kunskapsintegration som utebliven kunskapsintegration. Detta
ir ett viktigt resultat som visar att ledning av kunskapsintegration inte enbart dr en
friga om att vilja ritt integrationsmekanism, utan att dven andra faktorer paverkar
utfallet av ett integrationsforsok.

Om vi tll att bérja med ser pd forsoken att lata konsulterna arbeta tillsammans, att
anvinda social interaktion som integrationsmekanism, sd ledde de gemensamma
klientprojekten vissetligen till en kortvarig férdndring i konsulternas arbets-
relationer. Det blev dock inte ndgon varaktig férindring, dd konsulterna efter en tid
avbrot samarbetet och atergick till att arbeta var f6r sig med sina tidigare konsult-
tjanster. Forsoket med sektorsforsiljarna hade en liknande effekt, efter att ha
provat pd att arbeta tillsammans med sektorsforsiljarna, valde Forindrings-
konsulterna att fortsitta silja sina tjdnster sjilva, vilket gjorde att den langsiktiga
forindringen uteblev. Diremot ledde tillsittningen av den nya chefen f6r
managementdivisionen en bestiende foérindring i konsulternas arbetsrelationer,
satillvida att bade Forandrings- och Applikationskonsulter borjade arbeta med en
ny chef. Denna f6rindring kvarstod dnda till organisationsférindringen som delade
in konsulterna i Management och Teknik och tillsittningen av nya chefer f6r dessa
bida discipliner. Aven denna tillsittning innebar en varaktig forindring av
konsulternas arbetsrelationer, eftersom deras chefer nu arbetade tillsammans. Deras
samarbete ledde vidare till skapandet av intressegrupperna, som innebar ett for-
djupat samarbete, och ytterligare férindringar av arbetsrelationerna, om 4n fort-
farande relativt mattliga forindringar. Dessutom forindrades nu dven konsulternas
arbetsnormer och repertoarer nagot. Slutligen ledde samarbetet i Intressegrupperna
till férsiljningen av nya klientprojekt, bemannade med bade Férdndrings- och
Applikationskonsulter, vilket utgjorde yttetligare en forindring i konsulternas
arbetsrelationer, med paféljande forindringar i arbetsnormer och repertoarer. Det
fanns sdledes bide exempel pa foérsék till anvindningen av mekanismen social
interaktion som ledde till kunskapsintegration i form av utvecklade arbetsrelationer,
och de som inte gjorde det. Fragan dr varfor sa var fallet, och vad som utgjorde
skillnaden mellan dessa fall.

Det gjordes dven tvd forsok till att anvinda formalisering som en integrations-

mekanism. Till att borja med genomférdes metodprojektet tidigt 1 integrations-
processen dir ett antal best practice-metoder identifierades. Vare sig Férindrings-

128



Tio ledningsatgéarder och deras effekter pa kunskapsintegration

eller Applikationskonsulter var dock intresserade av att byta arbetsmetoder, varfor
detta forsék att anvinda formalisering som integrationsmekanism inte ledde till
ndgra forindringar 1 konsulternas repertoarer. Inte heller pédverkades arbets-
relationer eller arbetsnormer. Ytterligare ett f6rsék gjordes, senare i integrations-
processen. En f6r Forindrings- och Applikationskonsulter gemensam arbetsmetod,
E3, utvecklades och implementerades bland konsulterna. Denna ging borjade vissa
konsulter ta till sig den nya metoden, och anvinda den i gemensamma klient-
projekt, vilket innebar att konsulternas repertoarer delvis férdindrats. Samman-
fattningsvis ledde det ena forsOket att anvinda formalisering till kunskaps-
integration, medan det andra inte hade nagra effekter pa kunskapsintegration, vilket
gor att det dven gir att stilla sig frdgan varfor inte alla forsék att anvinda
formalisering bidrog till kunskapsintegration.

Slutligen gjordes dven tva fOrsck att anvinda mekanismen sekventiering for att
integrera konsulternas kunskaper genom att skapa system som mdijliggjorde en
6verlimning av kunskap mellan konsulterna. Férst skapades K-portalen, som
egentligen endast var en hopkoppling av konsulternas befintliga system for
kunskapshantering. K-portalen hade dock inga varaktiga effekter pa kunskaps-
integration. Konsulterna provade att anvinda systemet, men efter missférstind och
vad Forindringskonsulterna ansdg vara missbruk av dokumentation 1 systemet,
slutade konsulterna att anvinda det. Integrationsmekanismen hade inte haft nigra
effekter pa vare sig konsulternas sitt att arbeta, deras virderingar av vad som var
viktigt 1 konsultarbetet eller de verktyg och metoder som anvindes i arbetet. Det
andra forsoket utgjordes av ett helt nytt system for kunskapshantering, Nya K.
Detta system boérjade konsulterna anvinda, bland annat fér att dokumentera
erfarenheter frin de sekventiella projekten. Sdledes hade Nya K en kunskaps-
integrerande effekt satillvida att konsulternas repertoarer utékades med ett nytt
system for kunskapshantering och mdijligheten att dela dokumentation. Samman-
fattningsvis giller att dven denna integrationsmekanism i ett fall lett till kunskaps-
integration, medan det i ett annat fall inte haft nigra kunskapsintegrerande effekter.
Aven hir blir det aktuellt att friga sig varfor si var fallet.

Sammanfattningsvis sia har olika typer av integrationsmekanismer anvints i
integrationsprocessen och for alla tre typerna av mekanismer har effekterna pa
kunskapsintegration varierat. Det skapar ett behov av en férdjupad analys for att
ut6ka forstdelsen for kunskapsintegration och identifiera vilka andra faktorer som
kan paverka effekten av integrationsmekanismerna. En mojlig utgangspunkt for en
sidan férdjupad analys dr de hinder som identifierats 1 samband med de
integrationsmekanismer som inte lett till nagon kunskapsintegration, varfor jag gar
vidare i nistfSljande kapitel med att f6rs6ka forsta hur och varfor dessa uppstatt.
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8 Forutsattningar och hinder for
kunskapsintegration

I féregiende kapitel beskrev jag tio ledningsatgirder och analyserade hur olika typer
av integrationsmekanismer bidragit till kunskapsintegration. Slutsatsen var att det
inte fanns négra tydliga samband mellan valet av integrationsmekanism och utfallet
i termer av kunskapsintegration — samma typ av integrationsmekanism hade i vissa
fall bidragit till kunskapsintegration och i andra fall inte. Fyra olika hinder f6r
kunskapsintegration kunde ocksd identifieras i kapitlet: bristande legitimitet,
bristande fértroende, bristande anvindbarhet, och konflikter kring arbetsnormer.

Jag gar i det hir kapitlet vidare med att besvara frigan om varfor dessa fyra hinder
uppstar vid kunskapsintegration och vilka forutsdttningar som krivs for att dessa
hinder inte ska uppstd. For respektive hinder jimférs lyckade med misslyckade
integrationsforsok (sett till deras effekter pad kunskapsintegration). Utifrin detta
diskuteras forutsittningar for framgangsrik anvindning av respektive integrations-
mekanism. Resultaten visar pa att ett antal foérutsdttningar krivs fOr att 4stadkomma
kunskapsintegration. Kapitlet avslutas med att dessa forutsdttningar summeras i en
tabell dir de dven kopplas till de olika typer av integrationsmekanismer som
diskuterats tidigare: social interaktion, formalisering och sekventiering.

Bristande legitimitet

Det forsta hinder f6r kunskapsintegration som kan identifieras 4r bristande
legitimitet, som utgjorde ett hinder f6r foérindrade arbetsrelationer. Sex
integrationsférsék gjordes dir ledningen anvinde sig av social interaktion som
integrationsmekanism: gemensamma klientprojekt, bildandet av en gemensam
sdljkar, tillsdttandet av en chef f6r Managementdivisionen, Tillsittandet av chefer
tor konsult- och tekniktjinster, bildandet av intressegrupperna, och sekventiella
projekt. I tva av dessa fall visade sig konsulterna dock ovilliga att interagera: Vid de
gemensamma klientprojekten och bildandet av en gemensam siljkir provade
Forindrings- och Applikationskonsulter pa att arbeta tillsammans men atergick
efter en kort tid till att arbeta som man gjort tidigare.

Konsulternas forklaring till oviljan att interagera var att ett 6kat samarbete skulle
kriva stora forindringar i deras respektive praktikgemenskaper, bide med avseende
pé arbetsrelationer och péd arbetsnormer. De ansag inte heller att konsulterna fran
den andra praktikgemenskapen var kompetenta att delta i arbetet, och férind-
ringarna som skulle kridvas. De uppfattade foljaktligen en risk fOr att virdet pd hela
deras praktikgemenskap skulle devalveras om de dndrade sitt arbetssitt si pass
mycket som de uppfattade behévdes. Dirfér valde konsulterna att avveckla sam-
arbetet, och dtergd till att arbeta i sjilvstindiga projekt, Foérdndrings- och
Applikationskonsulter var for sig. Dessa integrationsforsok ledde dirfor inte till
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ndgra forindringar 1 termer av férdndrade arbetsrelationer, och dirmed uppstod
inte heller ndgon 6kad kunskapsintegration.

Det finns dock integrationsférsék dér social interaktion inte hindrats av bristande
legitimitet hos konsulterna. Tillsittandet av en chef f6r managementdivisionen
ledde till en férandring av arbetsrelationerna da bada konsultpraktikerna borjade
arbeta tillsammans med en gemensam chef. Den nya chefen f6r Management-
divisionen accepterades av savil Foérindrings- som Applikationskonsulter och for-
blev pé sin position dnda tills organisationsstrukturen férindrades och de nya chef-
erna f6r Konsulttjanster och Tekniktjinster tog 6ver. Tillsittandet av nya chefer f6r
konsulttjdnster och tekniktjinster, ledde ocksa till en varaktig forindring da dessa
chefer frin de tvd olika praktikgemenskaperna borjade samarbeta. Deras samarbete
ledde vidare till Intressegrupperna, som dven dessa innebar en varaktig fordndring i
konsulternas arbetsrelationer i form av tvirdisciplindra grupper med medlemmar
frin bada praktikgemenskaperna, som samarbetade kring forsiljning. Slutligen
genomférdes dven de sekventiella projekten dir arbetsrelationerna utvecklades
genom att Forindrings- och Applikationskonsulter deltog i delar av varandras
projekt. Dessa ledningsatgirder ledde siledes till utvecklade arbetsrelationer mellan
de tvd praktikgemenskaperna, och dirigenom en 6kad kunskapsintegration. I vissa
fall ledde det dessutom till en férhandling av gemensamma arbetsnormer, vilket jag
aterkommer till nedan. Hir dr dock avsikten till att bérja med att diskutera
variationen i férindrade arbetsrelationer — varfor lyckades ledningen 1 vissa fall
dstadkomma detta men i andra inte?

Anpassade former for interaktion hanterar en bristande legitimitet

Skillnaderna mellan de olika ledningsatgirderna och utfallet i termer av forindrade
arbetsrelationer, kan analyseras utifran villkoren fOr att delta 1 arbetet i en praktik-
gemenskap. Till att borja med giller att deltagare i praktikgemenskapens aktiviteter
behéver vara legitima (Lave och Wenger, 1991). Legitimitet forvirvas i sin tur
genom deltagande i praktikgemenskapens arbete, vilket betyder att en medlem
behéver erfarenhet av det arbete som utférs dir for att fi delta. Legitimiteten
kommer séledes ur praktiken, och kan inte férvirvas ur institutionella killor som till
exempel utbildningar eller certifieringar. Deltagares legitimitet att delta 1 en viss typ
av arbetsuppgifter kan sdledes bedémas genom att se pd deras tidigare erfarenheter
av dylika arbetsuppgifter. Kravet pa legitimitet syftar till att skydda praktikgemen-
skapen. Deltagare far inte skada verksamheten i en praktikgemenskap och ska dven
kunna gora ett bidrag till produktionen i praktikgemenskapen.

Huruvida nagon tillats delta 1 arbetet i en praktikgemenskap beror dock inte endast
pa deras legitimitet utan #dven pa arbetsuppgifternas distans fran praktik-
gemenskapens centrum. Arbetsuppgifter kan vara av olika betydelse for praktikens
produktion — vissa uppgifter dr centrala och andra mer perifera. Beroende pa
distansen avkrdvs en medlem olika grader av legitimitet. FOr centrala aktiviteter
krivs lang erfarenhet av arbetet i praktiken for att vara legitim. Perifera uppgifter
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kriver mindre erfarenhet av arbetet i praktikgemenskapen och saledes en lig grad
av legitimitet (Lave och Wenger, 1991). Siadana uppgifter anvinds dirfér ofta f6r
att skola in nykomlingar i praktikgemenskapen. P4 sd vis sikerstiller praktikgemen-
skapen legitimitet for sina egna medlemmar genom att de gradvis fir lira sig att
behirska det arbete som utférs i praktikgemenskapen. Ett sitt att diskutera
distansen frin praktikens centrum i det aktuella fallet kan vara att ta utgangspunkt i
den typ av arbetsuppgifter som kom att diskuteras i integrationsférséken. Arbets-
uppgiftens distans fran praktikens centrum kan vidare bedémas genom att studera
var ndgonstans och nir i insocialiseringsprocessen som nya medlemmar far ansvar
tor arbetsuppgiften.

Deltagarnas legitimitet och distans frin praktikernas centrum har varierat i de
integrationsférsok dir ledningen velat dstadkomma social interaktion mellan
konsulterna. I de gemensamma projekten, till att bérja med, var en viktig fraga hur
de skulle planeras och styras. Planering och styrning av konsultprojekten har jag
beskrivit som en central del av savdl Foérindrings- som Applikations-
konsultpraktiken. I beskrivningen av vigen till medlemskap i de tva praktik-
gemenskaperna gar det att se att projektplanering var en uppgift som anfértroddes
delprojektledare och projektledare. Nir konsulterna fatt en sidan roll var de pa god
vig att bli seniora konsulter, det vill siga uppgiften lig nirmare praktikens centrum
dn dess periferi. Sett till Forindringskonsulternas legitimitet var det dock inga
Forindringskonsulter som hade erfarenhet av en sddan roll, eller att planera och
genomfora systemimplementeringar efter Applikationskonsulternas modell. Inte
heller Applikationskonsulterna var legitima projektledare i Férindringskonsulternas
6gon. Det innebar att de inte var legitima att delta i varandras arbete med att
planera projekten. Konsekvensen av denna ledningsatgird var dock att konsulterna,
for att kunna genomféra projekten, var tvungna att delta direkt i varandras arbete
med att planera och styra konsultprojekten. Siledes rorde det sig om en lednings-
atgird som krivde ett centralt deltagande 1 respektive praktikgemenskap, trots en
bristande 6msesidig legitimitet. Konsulterna slippte foljaktligen inte in varandra i
deras respektive planeringsarbete. Resultatet blev att arbetsrelationerna f61-
dndrades, men endast kortvarigt. Detta forklarar varfér kunskapsintegration inte
kunde astadkommas i detta fall.

Vid inférandet av Sektorsforsiljarna blev en viktig fraga hur konsulttjinsterna
skulle sdljas till klienterna. Forsiljningen av konsulttjinsterna utgjorde i sin tur en
av Périndringskonsulternas mer centrala aktiviteter, och hanterades endast av
seniora Forindringskonsulter, till och med utan inblandning frin juniorkonsulter.
Genom ledningsitgirdens uppligg skulle Sektorsforsiljarna delta direkt i
konsulternas forsiljningsarbete, till och med i forlingningen ersitta dem 1 just
denna arbetsuppgift. Huvuddelen av Sektorsforsiljarna utgjordes dock av fore detta
personal fran IT AB, utan erfarenhet av Périndringskonsulternas forsiljnings-
arbete. Dirmed var de inte legitima deltagare i1 Forindringskonsulternas
forsiljningsarbete, vilket forklarar de senares reaktioner. De ansig att de saknade
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kompetens och erfarenhet av arbetsuppgifterna, och uttryckte en oro fér att deras
torsiljning, som i hég grad byggde pa personliga relationer med de chefer som
koper deras tjdnster, kunde vara hotad om nigon utan erfarenhet fick paverka den.
Varken kraven pd legitimitet eller distans hade tillgodosetts, vilket kan forklara
varfor nagon interaktion inte kom till stind mellan Fordndringskonsulter och
Applikationskonsulter, och didrmed inte heller ndgon kunskapsintegration.

Di Managementdivisionens chef fick till uppgift att leda Managementdivisionen,
den enda division dir det fanns en blandning av Férindrings- och Applikations-
konsulter, aktualiserades den mer 6vergripande frigan om vilken typ av tjidnster
konsulterna skulle arbeta med och vilket 6msesidigt beroende som fanns mellan
deras gdnster: i vilken utstrickning var effektivisering och implementering
beroende av varandra? Utifran beskrivningen av konsultpraktikerna ér det svart att
bed6ma hur pass centralt denna typ av mer strategiskt arbete var i konsultpraktiken,
och vilken legitimitet som krivdes for att delta i sidana diskussioner. Att bestimma
inriktning och fokus fér konsulternas verksamhet kan forvisso tyckas vara en
central frdga for praktikgemenskapen. Men samtidigt har det i konsultverksamhet
konstaterats att den typen av strategiska vigval i praktiken bestims i det 16pande
konsultarbetet, och interaktionen med klienten, snarare dn i strategiska diskussioner
(Lowendahl, Revang et al., 2001). Strategiska diskussioner kan saledes antas utgéra
en perifer del av de tva konsultpraktikerna, dir istillet forsiljning och projekt-
ledning utgdr centrala arbetsuppgifter. Nir det giller legitimiteten hos den nya
chefen, sa var han fore detta senior Férandringskonsult, vilket innebar att han var
en legitim deltagare i stora delar av Férindringskonsultpraktiken. Han hade dock
ingen erfarenhet av att arbeta som eller leda Applikationskonsulter. Det gir dock
att se i resultaten att Applikationskonsulterna inte ifrdgasatte hans ritt att delta i
arbetet med att bestimma vilken grad av samarbete som skulle rida mellan
konsulterna, vilket tyder pa att de betraktade honom som en legitim deltagare dven
i Applikationskonsultpraktiken. En férklaring dr att chefer, genom sin position, ofta
dger en viss legitimitet i de praktikgemenskaper de leder (Wenger, 1998). Samman-
taget betyder det att kravet pé legitimitet och distans hade tillgodosetts i detta fall
och konsulterna kunde boérja interagera genom sin nya chef, vilket innebar en liten
férindring i konsulternas arbetsrelationer. De hade saledes tagit ett steg till mot en
6kad kunskapsintegration.

Aven cheferna for konsulttjinster och tekniktjinster hade att ta stillning till vilka
tjanster Forindrings- och Applikationskonsulter skulle leverera — var det effektiv-
isering eller implementering som var viktigt, eller bdda? Liksom konstaterats i
stycket ovan utgjorde detta troligen en mer perifer arbetsuppgift. Aven hir var det
dock sa att de tvd deltagarna saknade legitimitet att delta dven i dessa perifera
arbetsuppgifter. Chefen fér Konsulttjdnster saknade erfarenhet av att ha arbetat
som Applikationskonsult, och chefen f6r Tekniktjdnster hade ingen erfarenhet av
att ha arbetat som Forindringskonsult. I det hidr fallet var dock chefernas
samarbete distanserat fran det pigdende arbetet i konsultpraktikerna, vilket
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reducerade behovet av legitimitet. Legitimitetsproblematiken kan hanteras genom
att interaktion sker i former dir férhandlingen av arbetsnormerna inte har en direkt
inverkan pa praktikgemenskapen, till exempel genom si kallade delegationer
(Wenger, 1998). Chefernas samarbete utgor ett exempel pd en delegation, eftersom
deras diskussioner inte gjordes i samband med klientprojekt och dirfér endast hade
en indirekt effekt pd praktikgemenskaperna. Eftersom en eller flera deltagare frin
varje praktik arbetar tillsammans utanfér den egna praktiken hotas inte praktik-
gemenskapens arbete. Féljaktligen hade kraven pd legitimitet och distans hanterats
dven 1 detta fall, genom att distansen frin praktikerna hade o6kat. Konsulterna
kunde dirfér interagera med varandra. Deras arbetsrelationer utvecklades
ytterligare, vilket innebar att ytterligare ett steg mot 6kad kunskapsintegration hade
tagits genom detta integrationsforsok.

I intressegrupperna skulle konsulterna aterigen interagera kring forsiljning av
konsulttjinsterna, vilket tidigare misslyckats 1 fallet med Sektorsforsiljarna. Fragan
var pid nytt hur konsulttjinsterna skulle siljas. Liksom tidigare gillde att
forsiljningsarbetet tillhérde de centrala delarna av dtminstone Forindrings-
konsulternas praktik. Eftersom inga stérre forindringar skett 1 forséljningsarbetet
tor Applikationskonsulter och Férdndringskonsulter sd arbetade de fortfarande pa
olika sitt med f6rsiljning, vilket innebar att det fortfarande saknades Applikations-
konsulter som hade erfarenhet av Forindringskonsulternas forsiljningsarbete och
ddrmed saknade de legitimitet att delta i denna arbetsuppgift. Aven i detta fall
skedde dock arbetet 1 form av en delegation, det vill siga utanfér det ordinarie
arbetet i konsultpraktikerna. Genom att férsiljningsaktiviteter skedde distanserat
frain det ordinarie forsiljningsarbetet, riskerade de inte den ordinarie konsult-
praktiken. Intressegrupperna ledde ddrfér till en Omsesidig utveckling av
konsulternas arbetsrelationer satillvida att samarbetet i Intressegrupperna fortsatte.

Det genomférdes sedan nya forsék att samarbeta 1 klientprojekt - de sekventiella
projekten. Tidigare hade den huvudsakliga fragestillningen i de férsta gemensamma
klientprojekten varit hur projekten skulle planeras och styras, nagot jag idven
konstaterat utgjorde en central del av bdda konsultpraktikerna. Frigan som kom i
fokus nu var istillet den mer detaljerade frigan om att beskriva klientorganisationen
i termer av processer, framférallt hur detta skulle gbras i Férindringskonsulternas
forstudier. Detta utgjorde en mer perifer del av Férindringskonsulternas praktik-
gemenskap, och ett arbete som juniorkonsulter mycket vil kunde delta i. Aven om
det fanns tydliga normer f6r hur detta arbete utfors var detta inte en arbetsuppgift
som tillh6rde de mer centrala delarna av Foérdndringskonsultpraktiken. Arbetet
handlade i huvudsak om att férandra beskrivningen av klientorganisationen och att
lisa omfattningen pa systemdelen av projektet, tva uppgifter som blev aktuella f6rst
mot slutet av férstudien. Mindre erfarna Forindringskonsulter deltog till exempel i
arbetet med att analysera och beskriva klientorganisationen. Det kan jimfdras med
arbetsuppgifter som kommer sent i arbetsprocessen och som inte dventyrar slut-
resultatet pa arbetet 1 alltfér stor utstrdckning, till exempel det som skriddar-
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lirlingen f&rst fir ansvara for - att sy i knappar pa kostymen (Lave och Wenger,
1991). Formerna f6r slutrapporteringen var en viktig, men ingen kritisk aspekt fér
slutresultatet i Férindringskonsulternas arbete.

Applikationskonsulterna saknade fortfarande erfarenheter av att arbeta som
Forindringskonsulter, och 1 Foérindringskonsultprojekt. Men de hade viss
erfarenhet av att arbeta med processbeskrivningar av klientorganisationen.
Foérindringskonsulternas hade dven bérjat tillmita en anpassning till standard-
systemen en Okad betydelse, vilket troligen bidrog till att ge Applikations-
konsulterna en viss legitimitet. Det kan ses i Férdndringskonsulternas beskrivningar
av samarbetet 1 de sekventiella projekten, dir Applikationskonsulternas deltagande
beskrivs som nagot av en nodvindighet, frin att tidigare ha avfirdats som en
omdijlighet. Kunskapen om standardsystemen kan ses som ett grundliggande
intrideskrav for att fa tillgang till Férindringskonsultpraktikens periferi, pd samma
sitt som ett grundligeande intrideskrav kan ge lirlingar tilltrdde till ett ldrlings-
system (Lave och Wenger, 1991). Bide kravet pa distans och legitimitet var saledes
tillgodosett i fallet med de sekventiella projekten, vilket kan férklara varfor
Applikationskonsulter tillits delta i Forindringskonsulternas férstudier. De var
legitima deltagare och samtidigt utgjorde de arbetsuppgifter de deltog i endast en
relativt perifer del av Foérindringskonsulternas praktikgemenskap.

Begreppen legitimitet och distans kan forklara varfor vissa f6rsok att anvinda social
interaktion ledde till en utveckling av arbetsrelationerna, och dirmed kunskaps-
integration, medan andra inte gjorde det. Tillgingen till arbetet i en praktik-
gemenskap bestims av legitimiteten hos deltagaren. De tidigare erfarenheterna av
arbetet 1 en praktikgemenskap avgdr i vilken grad deltagare dr legitima att delta i
praktikgemenskapens arbete. Med en hég grad av legitimitet dr ett deltagande i
praktikgemenskapens centrala aktiviteter méjlig, medan en ldgre grad av legitimitet
endast medger deltagande 1 perifera aktiviteter. Detta kan i sin tur férklaras med att
praktikgemenskapen dr konservativ till sin natur. Den forindras huvudsakligen
inifran, genom inflytande fran erfarna medlemmar av praktiken. Syftet dr att bevara
den kunskap som finns inom praktiken, vilket i sin tur har att géra med att
kunskapen ligger till grund f6r f6rs6rjningen f6r praktikgemenskapens medlemmar,
och dven 1 viss man deras behov av tillh6righet.

Konsekvensen blir att ju centralare delar av praktikgemenskapen som behdver
férindras, desto mer legitima behéver de medlemmar vara som deltar i denna
térindring. Problemet i en situation dir kunskapsintegration efterstrivas dr att det
troligen saknas en Omsesidig legitimitet mellan tvd praktikgemenskaper, och att det
ddrfor inte dr mojligt att direkt delta i de centrala aspekterna av varandras arbete.
En slutsats blir att en viktig forutsdttning fér utvecklade arbetsrelationer vid
kunskapsintegration ir en tillricklig legitimitet i férhillande till de arbetsuppgifter
som omfattas av integrationsprocessen, alternativt att distansen anpassas genom
aktiviteter som inte kriver samma grad av legitimitet frin deltagarna. Men
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tillgdngen till praktiken bestims dven av distansen frin praktikens arbete. Detta
innebdr att utomstaende, utan tillricklig legitimitet, dnda kan medges deltagande i
centrala aktiviteter om det sker utanfér praktikgemenskapen, till exempel i tvir-
disciplindra grupper, si kallade delegationer. Dir kan centrala arbetsuppgifter och
de arbetsnormer som styr dessa, férhandlas utan risk for arbetet i praktik-
gemenskapen. En utomstiende med viss, begrinsad legitimitet, kan dven medges
tilloang till de perifera delarna av praktikgemenskapen. Kravet pé legitimitet kan
ddrmed sdgas medieras av distansen frin praktiken.

Utifrin detta resonemang gir det att tinka sig fyra situationer med olika
kombinationer av legitimitet och distans, som kan hanteras med olika former av
interaktion (Figur 6). Till att borja med kan vi tinka oss en situation med centrala
arbetsuppgifter, och deltagare som ir legitima att delta i dessa (Gvre vinstra hdrnet).
I det fallet 4r det mojligt att utforma social interaktion med ett centralt deltagande i
praktiken. 1 det studerade fallet gir det dock inte att identifiera nagot sidant fall,
dir en utomstidende kunnat delta direkt 1 f6r en praktikgemenskap centrala arbets-
uppgifter. En sddan situation fir d4ven betecknas som osannolik i en situation dir
kunskapsintegration ska uppnis mellan tidigare atskilda kunskapsomriden,
eftersom denna dtskillnad forsvirar for deltagarna att forvirva erfarenhet fran bada
praktikgemenskaperna. Diremot utgdr praktikgemenskapens egna medlemmars
deltagande 1 arbetet exempel péa centralt deltagande, till exempel nir Forindrings-
konsulter silde sina egna konsulttjanster.

LEGITIMITET

Centrala
arbetsuppgifter,
legitima deltagare,

Centralt deltagande

Centrala
arbetsuppgifter,
illegitima deltagare

Deltagandei
delegation

Perifera
arbetsuppgifter,
legitima deltagare

Perifert deltagande

Perifera
arbetsuppgifter,
illegitima deltagare

Larlingsdeltagande

DISTANS
Figur 6: Olika kombinationer av legitimitet och distans samt former av interaktion for att

hantera dessa
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Likasd kan vi tdnka oss en situation med perifera arbetsuppgifter, men legitima
deltagare (6vre hogra hornet), vilket moéjligedr ett perifert deltagande i praktiken.
Mindre erfarna medlemmar i en praktikgemenskap torde delta i denna interaktions-
form. I det studerade fallet utgér Applikationskonsulternas deltagande i slutet av
férstudien ett exempel pa sadant perifert deltagande, dér deltagandet anpassats efter
graden av legitimitet. Social interaktion kan dven ske i en situation dir illegitima
deltagare deltar i centrala arbetsuppgifter (nedre vinstra hérnet) som till exempel
att bestimma inriktningen f6r konsulternas arbete. Detta dr problematiskt,
eftersom det inte dr mojligt med ett direkt deltagande i praktiken. Diremot gar det
att etablera en delegation, dir deltagare fran bdda praktikerna samverkar kring
samma arbetsuppgift, men utanfoér det ordinarie arbetet i praktikgemenskapen. Pa
sd vis kan bade 6nskemal om férandring och bevarande tillgodoses, dock beroende
av att medlemmarna sedan i ett nista steg omforhandlar arbetsnormerna i
respektive praktikgemenskap. Ett exempel pa detta var de nya chefernas samarbete,
och tillika samarbetet i Intressegrupperna kring férsiljningen av gemensamma
konsulttjinster.

Slutligen kan situationen vara att petifera arbetsuppgifter utférs med illegitima
deltagare (nedre hogra hornet) ett si kallat lirlingsdeltagande. Detta dr ju till
exempel grunden fOr insocialisering 1 en praktikgemenskap, att nigon helt utan
tidigare erfarenhet dnda tilldts delta i arbetet, under Sverinseende. 1 fallet syns inga
exempel pd denna form av interaktion. En mojlig forklaring dr att samtliga in-
volverade aktdrer redan var medlemmar av praktikgemenskaper och séledes inte
ville delta i aktiviteter som var utformade f6r nyborjare.

Bristande fortroende

Det andra hindret som kan identifieras dr en brist pa fortroende bland konsulterna,
niagot som utgjorde ett hinder foér férindringar i konsulternas repertoarer.
Ledningen anvinde sig av sekventiering i form av system for kunskapshantering i
sina forsok att dstadkomma kunskapsintegration mellan Foérindrings- och
Applikationskonsulter. Utbyte av erfarenheter i ett system fér kunskapshantering
utgdr en utmaning sitillvida att en part forst maste gora sin arbetsinsats, 1 det hir
fallet dela med sig av dokumentation, och forst senare fi ersittning eller
erkinnande for detta. Fortroende dr dock nagot som kan kompensera f6r denna
osikerhet och 4nda skapa en vilja att anvinda eller bidra till systemet. Finns ingen
form av fortroende 1 en kunskapsrelation sa uppstar istillet misstinksamhet som
kan hindra anvindare frin att anvinda systemet.

Det ena systemet hette K-portalen och var, som namnet signalerar, endast en portal
som kn6t samman Forindrings- och Applikationskonsulters befintliga system for
kunskapshantering. Detta f6rs6k ledde dock inte till ndgon utveckling av
konsulternas repertoarer. Sirskilt Foérindringskonsulterna visade en brist pd
fortroende for att ndgon utomstiende skulle kunna hantera deras dokumentation
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pa ett riktigt sdtt. De var oroliga f6r att dokumentationen skulle missbrukas, och att
deras krav pa konfidentialitet inte skulle respekteras. Dessa farhagor bekriftades
dessutom delvis da Applikationskonsulter i nigra fall missbrukade kinslig affirs-
information som de fitt frin Forindringskonsulternas dokumentation.
Forindringskonsulterna anvinde inte K-portalen, och utvecklade istillet egna
system fOr att tillgodose behovet att dela dokumentation inom den egna praktik-
gemenskapen. Konsulternas repertoarer férblev oférindrade och effekterna i
termer av kunskapsintegration uteblev siledes.

Denna utveckling syns dock inte i samband med lanseringen av Nya K| det andra
férsoket att anvinda sekventiering som integrationsmekanism. Nya K var ett helt
nytt system, utvecklat fér bade Applikations- och Foérindringskonsulter. De
sekventiella projekten bérjade ocksd generera erfarenheter, vilket gjorde det 4n mer
intressant att dokumentera och dela dessa. Konsulterna var inte entusiastiska - efter
det misslyckade f6rséket med K-portalen hade vanan och viljan att anvinda KM-
system minskat - men gradvis bérjade de ta till sig det nya systemet och dterga till
det arbete med dtervinning av erfarenheter som skett innan fusionen.

Systemet bidrog dirfor till kunskapsintegration genom att bli en del av konsulternas
repertoarer, som kunde anvindas for att dela dokumenterade erfarenheter, vilket
innebar att de hade tagit ytterligare ett steg mot kunskapsintegration. En variation i
fortroendet tycks vara nagot som kan forklara skillnaden mellan hur K-portalen
och Nya K bidragit till kunskapsintegration. Systemen skapade i olika utstrickning
ett fortroende for att det riskfritt gick att dela dokumenterad kunskap med med-
lemmar frin en annan konsultpraktik. Frigan blir da vilka forutsittningar som
krivs for att hantera ett bristande fértroende i samband med anvindning av
sekventiering.

Standardisering bygger fortroende

Sekventiering bygger pa anvindningen av reifierad kunskap. Som sidana har de
vissa fordelar, till exempel att de dr flyttbara Gver tid och rum. Ett reifierat
kunskapsobjekt kan anvindas fér att lagra kunskap 6ver tiden, si att praktik-
gemenskapen delvis blir oberoende av dess medlemmar som kunskapsbirare.
Dessutom kan ett reifierat kunskapsobjekt, och kunskapen som den innehiller,
anvindas for att flytta kunskap 1 rummet, mellan olika minniskor. Dokumentens
reifierade karaktir innebdr dock att de kan komma att anvindas utan att forfattaren
och en kunnig uttolkare medféljer dokumenten (Wenger, 1998). Ett reifierat
kunskapsobjekt behéver dirfor ha vissa grinsoverskridande egenskaper fér att det
ska kunna anvindas av flera olika praktikgemenskaper och didrmed kunna bidra till
kunskapsintegration: ackommodering, standardisering, modularisering och
abstrahering (Star och Griesemer, 1989). Lit oss se pd vilka grinsverskridande
egenskaper som systemen for kunskapshantering hade, och i vilken utstrickning
detta kan forklara skapandet av ett fértroende f6r systemet.
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Savil K-portalen som Nya K hade till att b6rja med ackommoderande egenskaper,
genom att de utgjorde en gemensam lagringsyta f6r dokumentation, en form av
virtuell infrastruktur som konsulter frin olika kunskapsomriden kunde anvinda sig
av. K-portalen knét samman tva existerande system och fungerade dirigenom
ackommoderande. Aven Nya K hade en ackommoderande funktion, i och med att
det var ett gemensamt system som samtliga konsulter kunde komma dt och
anvinda. En viktig egenskap hos ett system f6r kunskapshantering 4dr dess
ackommoderande egenskaper, men samtidigt dr det svart att forklara skillnaden i
konsulternas fértroende, och utfallet i termer av kunskapsintegration med denna
grinsoverskridande egenskap.

Nigot som diremot kan forklara skillnaden i fértroende mellan de tva systemen ir
deras standardiserande egenskaper. Standardisering innebdr att informations-
behovet for interaktion mellan tva praktikgemenskaper i forvig definieras eller
standardiseras. En viktig férutsittning fOr att ett system f6r kunskapshantering ska
fungera dr att det finns en forstielse for hur innehallet i systemet kan och far
anvindas. Detta kan dstadkommas till exempel genom att man i f6rvig bestimmer
att viss information alltid mdste finnas med om hur dokumenten fir anvindas.
Forindrings- och Applikationskonsulternas ursprungliga, befintliga system hade var
tor sig olika sitt att standardisera dokumenten genom att f6rse dem med fOrsitts-
sidor dir graden av konfidentialitet angavs. K-portalen gav konsulterna tillgang till
bdda dessa system, men systemen hade olika sitt att konfidentialitetsmirka
dokumenten, som var specifik for respektive konsultpraktik. K-portalen var som
nimnts ovan endast ett grinssnitt, under vilket de befintliga systemen fanns kvar
intakta. Konsulterna hade inte samma sitt att mirka dokumenten, och systemet
bidrog inte till nigon gemensam forstdelse fér hur kinslig information skulle
anvindas. Ndgon standardiserande egenskap fanns dirfor inte hos K-portalen.

I nya K skulle innehillet i dokumenten bland annat kategoriseras efter en gemen-
sam referensram, som byggde pa de tjinsteomriden som konsulterna i
Intressegrupperna arbetade utifran: logistik, finans eller HR. En annan dimension i
indexeringen utgjordes av de divisioner som konsulterna tillhérde: konsulttjinster
och tekniktjanster. Konsulter kunde séledes anvinda systemet {61 att lagra och soka
efter dokument fran andra konsulter — indexkategorierna var gemensamma for
béida konsultpraktikerna. Dessutom hade anvisningarna f6r hur dokumentationen
fick anvindas standardiserats och explicitgjorts. Ett antal férutbestimda alternativ
fanns nu for ett dokument, som forstods av savil Forindrings- och Applikations-
konsulter. Det blev obligatoriskt med en gemensam konfidentialitetsmirkning av
de dokument som publicerades. De olika stegen i denna mirkning signalerade
ocksd tydligare 4n tidigare hur dokumenten fick anvindas. Nya K hade dirfor ett
flertal standardiserande egenskaper. Dirmed hade risken f6r missférstand till £6ljd
av skillnader i de bada konsultpraktikerna minskat, och méjligheterna att éverskrida
praktikgemenskapens grinser med reifierade kunskapsobjekt OSkat. En
standardisering av konfidentialitetsmirkningen 4r dirfér nagot som férklarar hur
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Nya K kunde skapa ett foértroende bland konsulterna for att dela dokument med
varandra.

Modularitet gér vidare att olika praktikgemenskaper kan arbeta med specifika och
avgriansade delar som relateras till varandra genom att nigon typ av gemensamt
grinssnitt forst definieras. Aven om ett KM-system huvudsakligen syftar till att
hantera situationsspecifik kunskap i form av till exempel fallbeskrivningar och
projektrapporter, si behévs en gemensam referensram som gor informationen i
systemet fOrstdelig fOr representanter for de praktikgemenskaper som ska dela
kunskap i systemet. Det dr tinkbart att denna egenskap dr inbyged i systemet, pa sd
vis att rapporteringen av erfarenheter i dokumentationen pa nagot sitt ar styrd till
ett visst sdtt att uttrycka sig, till exempel 1 termer av affdrsprocesser. 1 konsult-
toretag har denna egenskap dock traditionellt varit frikopplad frin systemet och
istallet har olika typer av arbetsmetoder visat sig fylla denna funktion (Werr, 1999)
och pd sd vis komplettera systemen for kunskapshantering. Om vi ser pa K-
portalen si saknade det i stor utstrickning ett gemensamt granssnitt, vilket var
naturligt eftersom det i grund och botten var tva olika system, avsedda f6r tva olika
konsultpraktiker. Dessutom hade inget utvecklingsarbete gjorts for att forindra
innehallet i den dokumentation som systemen inneholl. Aven Nya K saknade ett
gemensamt sitt att beskriva projekten pa, eftersom det inte var en del av systemet.
Till viss del paverkade den begynnande anvindningen av E3 dokumentationen fran
projekten, sa att de fick en viss jaimforbarhet, men det var ingen direkt effekt av
sjdlva systemet for kunskapshantering, utan snarare en effekt som kom frin den
kompletterande arbetsmetoden. Modulariteten utgjorde sdledes inte heller nagon
skillnad mellan K-portalen och Nya K. Denna egenskap kan dirfér inte forklara
skillnaden i misstinksamheten som konsulterna uttryckte infér att dela dokument i
K-portalen.

Abstraktion, slutligen, dr en mindre relevant egenskap att diskutera i samband med
sekventiering. Abstraktion bygger pa att alla lokala, eller perspektivspecifika
egenskaper raderas frin objektet for att samtidigt tillfredsstilla olika gruppers
informationsbehov, och dirigenom bidra till kunskapsintegration. Ett KM-system
ir dock per definition inte abstrakt till sin karaktdr. Tvirtom fyller dokumentation
en specifik snarare 4n en abstrakt funktion i konsultféretagets kunskapssystem
(Werr, 1999) och en 6kad abstraktion riskerar att minska virdet av den kunskap
som dokumenterats. Om systemet fungerade abstraherande skulle det motverka
syftet med att dokumentera specifika konsultprojekt och erfarenheter. En del av
torklaringen till behovet av fortroende ligger dven i att systemet dr satt att hantera
kunskap med hog specificitet. Dokumenterade erfarenheter lider sa att siga av sin
brist pa abstraktion. Att den dokumenterade kunskapen idr sd specifik gér den
virdefull, men gér den samtidigt mer kinslig och risken f6r dokumentets forfattare
6kar med specificiteten. En konsekvens av en feltolkning blir si mycket mer
allvarlig i fallet med sekventiering 4n med formalisering. En felanvind metod blir
pa sin hojd ett ineffektivt arbetsverktyg, men den abstrakta karaktdren hos metoden
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g0r att ingen enskild klient eller konsult riskerar att skadas av en missbrukad metod.
Slutsatsen blir dirfor att abstraktion inte kan férklara skapandet av fortroende och
att det inte heller 4r ndgon ndédvindig férutsittning fér att anvinda sekventiering
som integrationsmekanism.

Fortroende dr ndédvindigt vid sekventiering, eftersom det innebér att delning av
kunskap och ersittning for detta bidrag frikopplas i tiden. Ur ett praktik-
gemenskapsperspektiv utgdr ett system f6r kunskapshantering ett reifierat
kunskapsobjekt med hog specificitet, som medfor sirskilda risker och svarigheter
med avseende pd mojligheterna att skapa fértroende. Dirfér behdver utformningen
av systemet anpassas fOr att hantera dessa utmaningar. Si kallade grins-
overskridande egenskaper kan forklara hur reifierade kunskapsobjekt kan fungera
integrerande mellan olika praktikgemenskaper. Analysen visar att sekventiering
bygger pa ackommodering och att en viktig fOrutsittning fOr att hantera
tortroendeproblematiken dr att standardisering anvinds for att skapa fortroende
genom standardiserade normer f6r konfidentialitet.

Bristande anvédndbarhet hos formell kunskap

Ett tredje hinder for kunskapsintegration utgérs av anviandbarheten hos de
metoder som ledningen férsékte implementera bland konsulterna. Ledningen
gjorde tva forsék att anvinda formalisering som integrationsmekanism. Det ena
férsoket har jag kallat metodprojektet. Det syftade till att identifiera sa kallade best
practices bland bade Foérindrings- och Applikationskonsulternas arbetsmetoder
och implementera dessa i konsulternas arbete, en 4tgird som potentiellt kunnat
utveckla konsulternas repertoarer. Men konsulterna menade att de inte ville ligga
tid pa att ldra sig en ny metod nir de inte visste sikert om metoden skulle
underlitta deras arbete eller pd ndgot annat sitt bidra till deras individuella nytta.
Tvirtom var de oroliga att metoderna skulle 6ka deras arbetsbelastning, vilket
gjorde att de inte bérjade anvinda nidgon av dessa metoder i konsultarbetet.
Konsulterna ifrigasatte anvindbarheten hos de arbetsmetoder som ledningen
férsokte implementera och metodprojektet ledde dérfér inte till ndgon utveckling
av konsulternas repertoarer, och dirmed ingen kunskapsintegration.

Problemet uppstod inte i samband med utvecklingen och lanseringen av E3, en
processbaserad arbetsmetod avsedd fér bade Foérindrings- och Applikations-
konsulter. Vissa konsulter tog istillet till sig metoden genom att gd metod-
utbildningen, och bétrjade dven anvinda metoden i arbetet i de sekventiella
projekten. E3 fick dven en viktig funktion vid genomférandet av de sekventiella
projekten genom att hantera de skillnader i synen pd processbeskrivningar och
processutveckling som fanns hos konsulterna. Dirmed bidrog metoden till
kunskapsintegration genom att utveckla konsulternas repertoarer med ett verktyg
som underldttade fortsatt utveckling av konsulternas arbetsrelationer genom att det
blev littare att jobba i gemensamma projekt.
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Abstraktion leder till anvandbarhet

Formalisering bygger, liksom sekventiering, pa anvindningen av ett reifierat
kunskapsobjekt som integrationsmekanism. Som tidigare nidmnts dr dock
mojligheterna att anvinda den kunskap som finns i ett reifierat kunskapsobjekt
knutna till den praktik dir den utvecklats. Eftersom kunskapsutveckling i en
praktikgemenskap sker kring en arbetsuppgift, utvecklas dven reifierade kunskaps-
objekt kring denna arbetsuppgift. For att férstd kunskapsobjektet behéver man
dven forsta praktiken. Det betyder att kunskapsobjektets flyttbarhet delvis dr
begrinsad — nir det flyttas till en annan kontext, en annan arbetsuppgift, tappar det
sin relevans, och forstaelsen for hur det kan anvindas saknas troligen dven bland de
som forsoker begagna sig av kunskapen. Detta exemplifieras tydligt i f6rsoket med
metodprojektet, dir ledningen utsdg metoder frin antingen den ena eller den andra
av de tva konsultpraktikerna, och forsdkte implementera dessa. Metoderna
framstod dock som irrelevanta for de som inte var bekanta med dem sedan tidigare.
En situation ddr kunskapsintegration efterstrivas kompliceras av ett krav pa att det
reifierade kunskapsobjektet ska fungera som en brygga mellan tvéd olika kontexter,
tva olika praktikgemenskaper. Kunskapsobjektet behéver dd ha de grins-
overskridande egenskaper (Star och Griesemer, 1989) som diskuterats ovan i
samband med systemen for kunskapshantering.

Modularitet 4r en egenskap som ér intressant att diskutera i samband med
formalisering och kunskapsintegration. Modularitet bygger pd att det finns ett
gemensamt grinssnitt eller sprak som i f6rvig definierar hur information Gverfors
mellan tva praktikgemenskaper. Konsulters arbetsmetoder har tidigare visat sig
utgbra ett gemensamt sprak som kan anvindas for att understédja utbyte av mer
specifika erfarenheter, sivil mellan konsulter som mellan konsulter och klienter
(Werr, 1999). Ett grinssnitt gbr att det blir meningsfullt och virdefullt for
medlemmar frin respektive praktikgemenskap att utbyta kunskaper med varandra.

Sett till konsulternas befintliga metoder BPR och Implementera SAP, si hade de
bdda modulidra egenskaper, genom att de delade ett gemensamt sprak dir klient-
organisationen beskrevs i termer av processer. Det fanns saledes ett gemensamt sitt
f6r bade Forindrings- och Applikationskonsulter att beskriva klientorganisationen
pa. Detta granssnitt skulle kunna anvindas for att 6verlimna materialet fran en for-
studie genomférd med BPR till en systemimplementering som skulle genomféras
utifrin Implementera SAP. Aven E3 hade modulira egenskaper, eftersom den
ocksd, dn tydligare, hade ett gemensamt sprik for att beskriva organisationen i
termer av processer. Dessutom definierades dér en gemensam arbetsprocess med
steg som bdde Fordndrings- och Applikationskonsulter kunde identifiera sig med.
Det fanns dirfér en grund i kunskapsobjektet f6r att identifiera och definiera nir
respektive praktikgemenskap skulle delta och bidra i konsultprojekten. Men
eftersom processperspektivet fanns i bide de gamla och den nya metoden, sa ir det
svart att forklara skillnaden i anvidndbarhet med denna egenskap. Trots fore-
komsten av ett gemensamt sprik tycks kunskapsintegration ha hindrats. Ett gemen-
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samt spriak utgdr en viktig och troligen dven ndédvindig férutsittning for att
astadkomma kunskapsintegration med hjilp av formalisering, men det tycks krivas
ndgot mer fOr att géra metoden anvindbar f6r representanter fran tva olika praktik-
gemenskaper.

Abstraktion dr en annan grinséverskridande egenskap som bidrar till kunskaps-
integration genom att kunskapsobjekt befrias frin perspektivspecifika egenskaper,
det vill siiga att grinsobjektet inte 4r “markt” av verksamheten i det ena eller andra
kunskapsomradet. Om det bir allt £6r tydliga spar av en annan praktikgemenskap,
och ir allt f6r anpassat till denna, tappar det sitt virde f6r en medlem av en annan
praktikgemenskap, dven om det dr baserat pa ett gemensamt sprak. Hir finns en
intressant skillnad mellan 4 ena sidan BPR och Implementera SAP, och 4 andra
sidan E3 som kan forklara varfér metoderna, trots att de delade ett gemensamt
sprak, var svira att begagna for bada praktikgemenskaperna. En viktig skillnad
mellan metodprojektet och E3 dr att de metoder som togs fram i metodprojektet
inte relaterades till bade Forindrings- och Applikationskonsulters arbete. Eftersom
det var existerande metoder, som anvints av antingen Forindrings- eller
Applikationskonsulter var de kopplade till de konsulter som tidigare arbetat med
dem, att metoderna var “Forindringskonsultmetoder” respektive “ITKonsult-
metoder”.

Metoderna var egentligen var anpassade fér olika typer av arbetsuppgifter, och
passade dirfér inte bida kategorierna konsulter. Aven om de forstnimnda
metoderna bada var processmetoder, och siledes hade modulira egenskaper, sd bar
de spir av respektive praktik sitillvida att BPR till exempel inte foreskrev eller
stédde sdrskilt detaljerade processbeskrivningar. BPR tog utgangspunkt i den typ av
effektiviseringsarbete som Foérdndringskonsulterna utférde i sina projekt, dir det
var effektiviseringspotentialen i affirsprocessen som var det viktiga. Detaljerings-
nivan i processbeskrivningarna anpassades efter detta, och analysen genomfdérdes
utan hinsyn till den typ av systemspecifika detaljer som Applikationskonsulterna
var intresserade av. Implementera SAP syftade diremot till att méjliggéra den typ
av invecklade systemimplementationer som Applikationskonsulterna utférde, dir
det var affirsprocessernas Overensstimmelse med systemprocesserna som var
viktigt, satillvida att anpassningen av arbetsprocesser till systemstdd var en mycket
viktig aspekt i en systemimplementation. Ingen av de tvd metoderna hade
abstraherats frin sin lokala kontext.

I E3 hade dessa processbeskrivningar abstraherats fran respektive konsultpraktiks
mer specifika beskrivningar av klientorganisationen. E3 var en metod som inte
tagits fram utifrin en ”best practice”-logik utan istillet hade utvecklats utifrin de
behov som hade identifierats i de tidiga férséken som gjorts av Forandrings- och
Applikationskonsulter att samverka i projekt. Arbetsmetoden var tillrickligt
abstrakt for att kunna relateras till Fordndringskonsulternas mer affirsmissiga
arbetslogik, och tillrickligt detaljerad for att anpassas till Applikationskonsulternas
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behov av anpassning till systemet. Denna abstraktion var delvis ett resultat av att
E3 utvecklats for ett integrativt sammanhang, och att man i utvecklingen av
metoden s6kt efter och byggt pa de gemensamma nimnare f6r konsulternas arbete
som identifierats. Metoden var mer férankrad i det lokala arbetet 4n vad metoderna
frain metodprojektet hade varit, vilket gjorde att den individuella nyttan av att ta till
sig och arbeta med E3 framstod som mycket stérre. Foljaktligen blev det littare f6r
konsulterna att samverka i de sekventiella projekten, vilket innebar forbittrade
mojligheter att dra nytta av deras kombinerade kunskaper. Den underlittade en
integration av de kunskaper som fanns om de affirsmissiga aspekterna av klientens
verksamhet, och som kom ur en férstudie, och de systemmissiga aspekterna av
projektet, som implementeringsfasen skulle komma att handla om. Abstraktion ir
dirfor en viktig férutsittning for att anvindningen av formalisering ska utgora en
fungerande mekanism fér kunskapsintegration. Det bér dock understrykas att det
ir frigan om en balans mellan abstraktion och specificitet. Formell kunskap
behover abstraheras frain den lokala kontexten, men samtidigt behalla sin relevans
tor respektive praktikgemenskap.

Standardisering 4r en mindre relevant egenskap f6r formaliserad kunskap, da det
riskerar att motverka syftet med en metod. Det kan lata mirkligt att formell
kunskap inte ska standardiseras, da dven formell kunskap i nigon mening bygger pd
standardisering. Men det dr viktigt att komma ihag vad det dr som standardiseras.
Formalisering handlar hir om att skapa officiell, reifierad kunskap som ska kunna
anvindas for att reglera interaktionen mellan tva praktikgemenskaper i méinga olika
situationer. De fyller en viktig funktion da det inte dr kint exakt vad som ska
integreras 1 varje projekt, och bygger pa en standardisering av spraket och reglerna
for interaktion. Standardisering i Stars (1989) termer innebir att dven informations-
innehallet i varje interaktion standardiseras, det vill siga i f6rvig noga bestims.
Detta riskerar att minska flexibiliteten och anvindbarheten hos en metod. Det gar
inte heller att forklara skillnaden i anvindbarhet mellan 4 ena sidan BPR och
Implementera SAP och 4 andra sidan E3 med metodernas standardiserande
egenskaper, eftersom de saknade siadan standardisering. Sammanfattningsvis ir
slutsatsen att denna grinséverskridande egenskap saknar relevans f6r metoder som
grinsobjekt.

Aven ackommodering ir en mindre relevant grinséverskridande egenskap i detta
fall, eftersom ackommodering bidrar till kunskapsintegration genom att kunskaps-
objektet utgdr en fysisk eller virtuell samlingsplats f6r medlemmar fran flera
praktikgemenskaper. Formell kunskap har av naturliga skil svart att bidra till detta
genom att vara ackommoderande pd samma sitt som till exempel fysiska motes-
platser eller elektronisk infrastruktur, som i fallet med systemen for kunskaps-
hantering.

Sammanfattningsvis visar analysen att formaliserad kunskap beh6ver vara modulir,
och utgbra ett gemensamt sprik som kan anvindas for att kommunicera de

145



kunskaper som utvecklas inom respektive praktikgemenskap. Samtliga metoder har
haft modulidra egenskaper i det att de delat ett gemensamt sprak for att beskriva
organisationen i termer av processet, vilkket ddrmed ocksd kunnat utgbra ett
grinssnitt fér éverlimning av kunskaper mellan de tvd praktikgemenskaperna. En
viktig forutsittning som forklarar varfér kunskapsintegration uppstir ér att metoder
abstraheras frin den lokala kontexten 1 respektive praktikgemenskap, och
dirigenom uppfattas som anvindbara av bada praktikgemenskaperna.

Olikheter i arbetsnormer

Det sista hinder som jag identifierat dr konflikter kring olika arbetsnormer, vilket
uppstod i de fall dd ledningsitgirder ledde till utvecklingen av gemensamma arbets-
relationer. Bildandet av managementdivisionen och tillsittandet av en gemensam
chef f6r Forindrings- och Applikationskonsulter ledde till en diskussion kring vilka
tjanster konsulterna skulle leverera, och vilken grad av samarbete som skulle rida
mellan Férindrings- och Applikationskonsulter. Managementdivisionens nya chef
ville dock inte férindra nagot i synen pd vilka konsulttjdnster som konsulterna
skulle erbjuda. Férindrings- och Applikationskonsulter skulle tillhora olika under-
grupper, sitta pa olika geografiska platser, och de skulle framférallt fortsitta att
arbeta var for sig med forsiljning och genomforande av effektiviserings- respektive
implementeringsprojekt. Foljaktligen férindrades inte konsulternas arbetsnormer
och inte heller deras repertoarer. Detta satte 1 sin tur grinser for en fortsatt
utveckling av konsulternas arbetsrelationer, och samarbetet stannade vid att
konsulterna fitt en gemensam chef. Tillsdttningen av managementdivisionens chef
ledde ddrfor inte till nadgon ytterligare kunskapsintegration, bortsett frin den lilla
torindring 1 konsulternas arbetsrelationer som uppstatt.

Under de pifdljande integrationsférsdken utvecklades dock konsulternas arbets-
normer. Tillsittandet av nya chefer for Konsulttjanster och Tekniktjinster,
Intressegrupperna och de sekventiella projekten ledde alla till gradvisa férindringar
1 savil konsulternas arbetsnormer som deras arbetsrelationer. Efter tillsittningen av
de nya cheferna f6r management- och tekniktjinster boérjade Forindrings-
konsulterna ta hinsyn till vikten av implementering, det vill siga att implementering
av IT-system generellt sett hade en viktig roll att spela i effektiviseringen av ett
foretags verksamhet. Aven Applikationskonsulterna bérjade uppskatta vikten av en
affirsmassig férankring 1 systemprojekten, att systemen anvindes for att
effektivisering av klientens verksamhet. Detta manifesterades dven genom
férindringar i konsulternas repertoarer, di de utSkades med ett flertal olika
’tjdnsteomraden” som var gemensamma for bide Applikationskonsulterna och
Forindringskonsulterna: Finans, Logistik och Personal. Siledes hade ledningen
med denna ledningsatgird kommit ytterligare ett steg i integrationen av
konsulternas kunskaper.

Aven Intressegrupperna ledde till férindrade arbetsnormer och en ¢kad kunskaps-
integration. Som redovisats i féregiaende kapitel sa var samarbetet kring forsiljning
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fortfarande begrinsat. Konsulterna kom dock 6verens om att uppdatera varandra
om potentiella klienter, och, nir efterfrigan fanns, tillsammans beséka klienter och
presentera ett gemensamt erbjudande. Fér bada kategorierna av konsulter blev
merforsiljining blivit en viktig norm som styrde konsultarbetet. Det resulterade
dven 1 att konsulterna utvecklade sina repertoarer med gemensamt fOrsiljnings-
material, sa kallade service offerings, f6r de fokuserade tjansteomradena.

Slutligen genomférdes de sekventiella projekten, didr Foérindringskonsulterna
medgav ett storre utrymme for standardisering 1 sina férstudier, och anpassade sin
dokumentation till ett format som Applikationskonsulterna kunde anvinda. Folj-
aktligen fordndrades ocksd beskrivningen av klientorganisationen i de sekventiella
projekten i riktning mot en 6kad detaljniva. Repertoaren utékades ocksi genom att
konsulterna dokumenterade firdiga processlosningar som bdde Foérindrings- och
Applikationskonsulter kunde anvinda — de sa kallade generiska processlésningarna.
Sammanfattningsvis fanns det en variation avseende i vilken utstrickning
konsulterna lyckades férhandla gemensamma arbetsnormer i de olika lednings-
dtgirderna som dr intressant att diskutera. Varfér gick det i vissa fall att férhandla
fram gemensamma arbetsnormer f6r konsulterna?

En gemensam arbetsuppgift moéjliggor forhandling av
gemensamma arbetsnormer

Kunskapsutveckling sker i en praktikgemenskap i relation till en praktisk uppgift av
ndgot slag. Da kunskapsutvecklingen ar knuten till en praktisk uppgift, och vi
studerar en affdrsverksamhet, dr denna arbetsuppgift dven knuten till f6rs6rjnings-
missiga aspekter (Silj6, 2000). I ett professionellt sammanhang ligger den kunskap
som utvecklas i en praktikgemenskap till grund fér individers och gruppers
tors6rjning. Dirfér kan inte kunskapsutveckling och utveckling av arbetsnormer i
ett professionellt sammanhang betraktas ur ett strikt lirandeperspektiv, med grund-
antagandet att individer alltid 4r intresserade av att lira sig nya saker. Givet att tiden
for att lira dr begrinsad finns en konflikt mellan att utveckla ny kunskap, och att
ekonomisera pa befintlic kunskap. Lirande dr dirtér delvis beroende av att
aspekter betonas som ar viktiga for arbetet i den egna praktiken, eftersom det ligger
till grund f6r den egna f6rsorjningen. Om det finns ett krav pa kunskapsutveckling
sa behover det dven finnas, om inte en reell, atminstone en upplevd arbetsuppgift
att bygga denna kunskapsutveckling pa.

I en situation med krav eller 6nskemidl pd kunskapsintegration, det vill siga att
kunskap frin tva olika killor ska kombineras f6r att fa ut ett mervirde, blir troligen
konflikten dnnu storre, eftersom den kunskapsutveckling som krdvs for att
integrera olika kunskaper ligger utanfér den ordinarie arbetsuppgiften f6r praktik-
gemenskapens medlemmar. En gemensam arbetsuppgift existerar dock inte
nédvindigtvis i grinslandet mellan tvéd praktikgemenskaper. Det dr ju sjilva orsaken
till att det uppstatt tva praktiker, och inte en fran bérjan. Risken dr ddrmed att
deltagarna vid integrationsférséken ser och lir om motparten, men att man inte
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forandrar sitt eget sitt att arbeta, for att det inte 10nar sig, och att ndgon kunskaps-
integration dirfér inte kommer till stind. Det kridvs sdledes bade en praktisk
uppgift och en méjlighet att f6rsdrja sig pd att utféra denna uppgift f6r att astad-
komma en forindring av de arbetsnormer och dirigenom en 6kad kunskaps-
integration. Det betyder samtidigt att om det finns en gemensam arbetsuppgift i
grinslandet mellan tvd praktikgemenskaper si kan den utgéra en kraft som kan
underlitta en férhandling av skilda arbetsnormer (Wenger, 1998). Till exempel har
en delegation, det vill siga en samling av medlemmar fran olika praktik-
gemenskaper, forutsittningar att utvecklas till en grinspraktik, eftersom en
gemensam uppgift hiller samman och forstirker delegationen.

Lat oss se pa i vilken utstrickning konsulterna uppfattade en gemensam uppgift
och hur marknaden f6r konsulttjanster paverkat konsulternas méjlighet och vilja att
férhandla sina arbetsnormer. Nir managementdivisionens chef tilltridde var han
som erfaren Forindringskonsult en legitim deltagare i denna praktikgemenskap,
med ritt att delta i férhandlingen av deras arbetsnormer. Konsulterna befann sig
dessutom hierarkiskt inom samma division i féretaget, vilket innebar att de hade ett
gemensamt resultatansvar. Han uppfattade dock inte att det fanns ndgon efter-
frigan hos Fordndringskonsulternas klienter pd de konsulttjanster som
Applikationskonsulterna erbjéd och som syftade till implementering av standard-
system. Om vi ser pd marknaden for konsulttjinster vid denna tidpunkt sia var
konsultmarknaden fortfarande generellt svag efter nedgingen i bérjan av 2000-talet.
Marknaden hade inte heller svarat upp mot de férvintningar om efterfrigan pd
kombinerade konsulttjanster som fusionen motiverats med. Konsulterna vittnar i
intervjuerna om att det inte fanns ndgon efterfrigan hos kunderna pa den typ av
tjanster som man velat utveckla genom att integrera Forindrings- och
Applikationskonsulter. Applikationskonsulternas klienter efterfrigade endast en
implementering av ett standardsystem. De hade oftast fattat beslut att
implementera ett standardsystem och tyckte sig redan ha argumenten f6r att gora
detta. Deras intresse var att fd en implementering till en 1 f6rvig bestimd kostnad
pia en 1 foérvig bestimd tid. De eckonomiska argumenten for system-
implementationer ansags inte “existera” dverhuvudtaget. Férdndringskonsulternas
klienter efterfrigade dédremot effektivisering av sin verksamhet. Skilen till
effektivitetsbristerna var inte alltid kinda. En viktig del i klientens efterfragan var
just att hitta orsaker till effektivitetsbrister. Valet av verktyget eller 16sning for att
astadkomma detta var mindre viktigt. Chefen, och minga Foérindringskonsulter
med honom, ansag inte att det fanns ndgra affirsmojligheter i en 6kad integration
mellan Forindrings- och Applikationskonsulter. Snarast bedémde man att deras
affirsmojligheter skulle forsimras om de anpassade sina arbetsnormer f6r mycket
till Applikationskonsulterna. Det fanns siledes ingen arbetsuppgift och ingen
ekonomisk vinning fér Forindringskonsulterna att férindra sina arbetsnormer och
ta hdnsyn till ett behov av implementering for att underlitta en fortsatt samverkan
med Applikationskonsulterna. Dirfér gjorde de sitt yttersta for att minimera
torindringarna i respektive konsultkategoris arbetsnormer. Det innebir att arbets-
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normerna fortfarande férhandlades utifrin Forindringskonsulternas befintliga
arbetsuppgifter, som handlade om att effektivisera fOretags verksamheter. Det
forklarar varfor han inte ville forindra konsulternas arbetsnormer, utan snarare
agerade fOr att befdsta existerande arbetsnormer, sirskilt med avseende pd den vikt
som Foérindrings- och Applikationskonsulter lade vid effektivisering respektive
implementering.

Aven de nya cheferna f6r management- och tekniktjinster var legitima deltagare i
respektive praktikgemenskap. Vid tillsittningen av de nya cheferna for
Management- och Tekniktjinster hade konsultmarknaden generellt sett forbéttrats,
jimfort med tiden strax efter fusionen. Nu befann sig dock konsulterna i olika
divisioner i foretaget, vilket skapade ett problem satillvida att de hade olika resultat-
ansvar. Konsulterna berittar 1 intervjuerna att det didrfér uppstod viss
internkonkurrens mellan Férindrings- och Applikationskonsulter, sdrskilt under de
perioder dd konsultmarknaden var som svagast. Det fanns dock enligt de nya
cheferna forutsittningar for att kunna silja en kombination av Forindrings- och
Applikationskonsulttjinster. Bland annat menade chefen f6r managementtjinster
att ”all affirsutveckling handlar om IT pa nagot sitt” och chefen for tekniktjinster
hade positiva erfarenheter fran ett féretag dir management- och IT-konsulter redan
integrerats 1 stor utstrickning. De férhandlade arbetsnormerna utifrdn denna nya,
och generellt sett positiva syn pa ett 6kat samarbete mellan Férindrings- och
Applikationskonsulter. De etablerade dirigenom en ny norm, som kan samman-
fattas som att konsulterna nu borjade se en potential 1 att kombinera tjdnster for
effektivisering och implementering. Denna norm manifesterades dessutom genom
en utdkning av konsulternas respektive repertoarer, i form av de fokuserade tjinste-
omriden som lanserades f6r bada kategorierna konsulter: logistik, finans och HR.
Arbetsnormerna hade omférhandlats utifrin en forvintad potential i ett Gkat sam-
arbete, vilket dven resulterat i en utveckling av konsulternas arbetsrelationer.

Aven Intressegrupperna innehdll legitima representanter fér respektive konsult-
praktik. Konsulterna befann sig fortfarande i olika divisioner, med de problem i
form av ett delat resultatansvar som det innebar. Men seniora Férindrings- och
Applikationskonsulter arbetade dndd tillsammans f6r att diskutera eventuella
gemensamma forsiljningsaktiviteter och gemensamma tjinsteerbjudanden. Under
2003 och 2004 bérjade de se att férvintningarna om en efterfrigan pd gemen-
samma tjanster successivt botjade infrias. Det hade nidmligen borjat vixa fram en
gemensam efterfragan fran klienterna, i grinslandet mellan Forindringskonsulter
och Applikationskonsulter, dir de senares klienter bérjat efterfriga Forindrings-
konsulternas tjinster. Framférallt Applikationskonsulterna uppfattade en annan
efterfrigan fran sina klienter, som tidigare endast varit intresserade av att kdpa
systemimplementeringar, och nu oftare eftetlyste en affirsmissig forstudie till en
systemimplementering. De talade bland annat om “en groteskt stor foérindring” i
kundernas resonemang kring behovet av Forindrings- och Applikationskonsult-
tjanster. De upplevde att klienterna i 6kad utstrickning hade bérjat koppla ihop
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anvindningen av standardsystem med affirsmissiga mal, till exempel frigan om
vilka effektiviseringsvinster som kan gbéras om en modul installeras, och hur lang
aterbetalningstid en investering i ett system har for foretaget. I vissa fall kunde de
dven tdnka sig att k6pa projekt som bestod av bade Féridndrings- och Applikations-
konsulttjanster. I de flesta fall beddmde konsulterna dock att férsiljningen skulle
besti av det traditionella erbjudandet, varfor arbetsnormerna férhandlades i relation
till detta, och férdndrades marginellt. Det skedde ingen omvilvande férindring av
arbetsnormerna, men konsulterna férindrade sin syn pd vad som var viktigt i
forsiljningsprocessen genom att de nu siag det som viktigt att arbeta med kors-
torsiljning, det vill siga att de forsékte silja varandras tjdnster da det var mojligt.
Arbetsnormerna hade férdndrats pa marginalen, men det var dterigen i linje med
arbetsuppgiftens forindring — det rorde sig fortfarande om en marginell efterfragan
pd gemensamma projekt, varfér det inte var rimligt med ndgra omvilvande
forindringar av arbetsnormerna. Denna férindring méjliggjorde fortsatt utvecklade
arbetsrelationer och manifesterades dessutom genom att konsulterna utvecklade
gemensamma tjinsteerbjudanden, si kallade service offerings, som kunde ater-
anvindas i de fall dd det fanns tillfdllen till korsforsiljning.

I vissa fall gav dessutom forsiljningsinsatserna resultat, vilket bekriftade att det
fanns en marknad f6r Forindrings- och Applikationskonsulternas kombinerade
tjanster. Konsulterna stilldes aterigen infoér situationen att de skulle samverka i
projekt — de sekventiella projekten. Nu var det Forindringskonsulternas arbets-
normer kring anpassning och Applikationskonsulternas normer kring detaljnivan i
processbeskrivningarna som kom i fokus. Nu fanns en reell gemensam arbets-
uppgift i form av det gemensamma ansvaret for att omvandla forstudien till en
systemimplementering. Det var ingen uppgift som ersatte de uppgifter som
Forindrings- respektive Applikationskonsulter traditionellt arbetade med, men en
utdkad arbetsuppgift som relaterade till hur de avslutade respektive startade sina
projekt. I relation till denna utékade arbetsuppgift, eller utSkad ansvar, si
férhandlades konsulternas arbetsnormer. Da projekten syftade till implementering
av ett standardsystem, skapades utrymme f6r omférhandling av Forindrings-
konsulternas norm kring anpassning, i riktning mot att f6lja systemets funktioner
och medge en storre vikt till standardisering. En storre fokusering pd systemet
gjorde dven att de 1 stérre utstrickning fick en forstdelse f6r vikten av att férstudien
resulterade i detaljerade processbeskrivningar, som kunde underlitta en fortsatt
systemimplementering. Detta gjorde att de fiste en nagot storre vikt vid detaljerade
processbeskrivningar. Aven i dessa projekt skedde siledes en férhandling och
torindring av arbetsnormerna, i relation till deras arbetsuppgifter.

Sammanfattningsvis visar analysen att férindrade arbetsnormer ér resultatet av en
férhandlingsprocess, dir det bdade krivs en limplig form fér interaktion och en
gemensam arbetsuppgift for att mojliggéra en omférhandling. I ett kunskaps-
integrativt sammanhang behéver dessutom en omférhandling ske i riktning mot en
annan praktikgemenskaps arbetsnormer, varfér den férindrade arbetsuppgiften
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atminstone delvis behéver vara gemensam for de tvd praktikerna. Skilet dr att
kunskapsintegration kriver ny kunskapsutveckling, samtidigt som kunskap
utvecklas i forhallande till en praktisk arbetsuppgift. For att kunskap ska utvecklas
tor integration med en annan praktik, dr det siledes nédvindigt med en gemensam
arbetsuppgift for dessa praktiker att férhandla arbetsnormer utifran. Analysen visar
dven att flera olika faktorer bidrar till att skapa den gemensamma arbetsuppgift som
arbetsnormerna férhandlas gentemot. I den typ av verksamhet som hir fokuserats,
konsultverksamhet, har klientens efterfrigan spelat en mycket viktig roll f6r upp-
fattningen av en gemensam arbetsuppgift. Men det gir dven att se att organisations-
strukturen och sirskilt resultatansvaret spelat en roll, satillvida att konsulterna dd de
befann sig 1 olika resultatenheter, uppfattade detta som nagot som forstirkte upp-
delningen av deras arbetsuppgifter, trots att klienterna da borjat efterfriga gemen-
samma tjdnster. Slutligen spelar dven chefernas attityd och tro pd en gemensam
arbetsuppgift en viktig roll. De nya cheferna agerade i en situation dir efterfragan
borjat stirkas. Samtidigt kan deras positiva instillning till gemensamma tjinster ses
som bidragande till konsulternas uppfattning av en gemensam arbetsuppgift. Den
gemensamma arbetsuppgiften dr siledes bade materiell och tillskapad till sin
karaktdr. Slutsatsen 4r dock att en gemensam arbetsuppgift dr en viktig forut-
sittning f6r kunskapsintegration genom att den mojligedr en omférhandling av
praktikgemenskapernas arbetsnormer.

Férutsattningar for kunskapsintegration

Jag har i kapitlet analyserat de hinder f6r kunskapsintegration som identifierades i
foregiende kapitel och forsékt att genom jamforelser av de olika lednings-
atgirderna forklara varfér de hindrat respektive inte hindrat kunskapsintegration.
Genom denna analys har jag identifierat ett antal férutsittningar f6r kunskaps-
integration, som pd olika sitt villkorar anvindningen av integrationsmekanismer f6r
att astadkomma kunskapsintegration. Nedanstiende tabell sammanfattar dessa
férutsittningar och visar vilka integrationsmekanismer de dr kopplade till.

Integrationsmekanism _ Forutsattningar

Social interaktion Bristande legitimitet Anpassade former for interaktion
Olikheter i arbetsnormer Gemensam arbetsuppgift
Formalisering Bristande anvandbarhet hos Abstraktion

formell kunskap

Sekventiering Bristande fortroende Standardisering

Tabell 5: Mekanismer, hinder och forutsattningar for kunskapsintegration

Integrationsprocessen hindrades till att boérja med av konsulternas bristande
legitimitet, vilket férsvarade eller oméiliggjorde anvindningen av social interaktion
som integrationsmekanism — konsulterna vigrade att interagera med varandra.
Utifrdn ett praktikgemenskapsperspektiv dr kunskapen situerad i ett socialt
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sammanhang. For att skydda kunskapen skapar praktikgemenskaper begrinsningar
for interaktion med utomstiende. Analysen visar att i de fall da social interaktion
varit mojligt har dessa krav hanterats genom en anpassning av formerna for
interaktion. En anpassning av formerna for interaktion till krav pa legitimitet och
distans dr ddrfor en forutsittning for hantering av denna bristande legitimitet.

I anslutning till de fall av social interaktion som lett till férdndrade arbetsrelationer
har jag dven analyserat olikheter i konsulternas arbetsnormer. Arbetsnormerna ir
térhandlade, och férhandlas utifrin det som praktikgemenskapen ser som sin
arbetsuppgift. I ett professionellt sammanhang ligger arbetsuppgiften till grund for
medlemmarnas f6rsérjning, vilket gor att det krivs en gemensam arbetsuppgift for
att forhandla fram gemensamma arbetsnormer i de fall da det behévs. Analysen
visar att konsulternas arbetsnormer gradvis forindrats, men att de endast
forindrats 1 de fall da medlemmarna i de tva praktikgemenskaperna uppfattat att
det funnits en arbetsuppgift att bygga en foérdndring pd. En gemensam arbets-
uppgift dr ddrfér en forutsittning for att hantera konflikter kring olika arbets-
normer vid kunskapsintegration.

Aven anvindningen av sekventiering som integrationsmekanism stétte pa
motstind. Ett system for kunskapshantering utgor ett reifierat kunskapsobjekt, och
den reifierade karaktiren hos kunskapen betyder att medlemmar av praktik-
gemenskapen miste viga slippa ifrin sig dokumenterad kunskap utan att vara sdkra
pd hur de kommer att ersittas for detta. Vid sekventiering behéver ledningen
ddrfér hantera ett krav pa fértroende. En kunskapsintegrationsprocess utgdr en
situation dir flera former av fOrtroende av naturliga skil inte hunnit utvecklas.
Kvarstdr di att forlita sig pa ett sd kallat kontraktsfortroende, en formaliserad
Overenskommelse som skapar fortroende. Detta kan astadkommas genom att
grinsobjektet i det hidr fallet ges standardiserande egenskaper, i form av
standardiserade normer f6r konfidentialitet. Slutsatsen blir att en viktig
forutsittning for kunskapsintegration genom anvindningen av sekventiering ar
standardisering.

Jag har dven analyserat de svirigheter med att finna metoder som uppfattas som
anvindbara av medlemmar frin tva olika praktikgemenskaper. Problematiken
bottnar i att en metod behdver relateras till bada de praktikgemenskaper som ska
anvinda metoden, vilket gor att formell kunskap som utvecklats inom en praktik-
gemenskap troligen inte dr limplig som integrationsmekanism. Analysen visar att
formell kunskap med abstrakta egenskaper dock kan bidra till kunskapsintegration.
En gemensam detaljniva ir viktig eftersom det innebir att sa mycket av perspektiv-
specifika egenskaper som mdjligt raderas frin metoden. Slutsatsen dr att en forut-
sittning for att anvinda formalisering som integrationsmekanism dr att har
abstraherats frin den lokala kontexten i respektive praktikgemenskap.
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Férutséttningar och hinder fér kunskapsintegration

Resultaten visar sammanfattningsvis att anpassade former fOr interaktion, standard-
isering, abstraktion och gemensamma arbetsuppgifter dr viktiga férutsittningar for
att hantera de hinder f6r kunskapsintegration som identifierats. Jag avslutar i ndsta
kapitel med att aterknyta till avhandlingens forskningsfrigor och utifrian forsknings-
resultaten utveckla en modell f6r ledning av kunskapsintegration. Jag diskuterar
dven resultaten och modellen i relation till den tidigare forskningen om kunskaps-
integration samt diskuterar de praktiska implikationerna av modellen och ger
forslag pa fortsatt forskning.
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9 Ledning av kunskapsintegration

I detta avslutande kapitel gors en aterkoppling till avhandlingens syfte genom att
knyta samman teori, resultat och slutsatser i en modell f6r ledning av kunskaps-
integration. Detta sker genom att resultaten fran studien av fusionen mellan de tva
konsultféretagen, och integrationen av de tva konsultgrupperna, beskrivs i den
teoretiska begreppsapparat som modellen utgdr. I min genomging av resultaten har
jag valt att successivt formulera ett antal teser som sammanfattar studiens resultat.
Dessa diskuteras och valideras sedan genom en diskussion med tidigare forskning
inom omridet kunskapsintegration. D4 detta dr en fallstudie fdr tesernas ses som
hypoteser f6r vidare provning i ett storre datamaterial. Kapitlet avslutas med en
diskussion av de praktiska implikationerna av slutsatserna i avhandlingen och
forslag till fortsatt forskning.

Kunskap vid kunskapsintegration

Utgangspunkten for avhandlingen dr fraigan om hur ledningen i kunskapsintensiva
toretag, som exempelvis konsultféretag, skall kunna medverka till att olika yrkes-
kategorier kommer att samarbeta sd att nytta kan dras av deras kombinerade
kunskapsresurser. Jag har med ett teoretiskt ramverk som betonar praktiken,
benimnt dessa yrkesgrupper for praktikgemenskaper och den Onskade
integrationen f6r kunskapsintegration. Modellen som hidr utvecklas dr dirfoér en
modell f6r ledning av kunskapsintegration mellan praktikgemenskaper. Under-
s6kningen visar att teorier om praktikgemenskaper (Brown och Duguid, 1991; Lave
och Wenger, 1991; Wenger, 1998) som presenterades som en del av den tentativa
modellen fér ledning av kunskapsintegration i kapitel tre dr ett fruktbart sitt att
konceptualisera kunskap vid kunskapsintegration. Den kunskap som ska integreras
kan utifrdn denna teori sigas vara inbdddad i en social gemenskap, som vixer fram
6ver tiden da flera méinniskor deltar i det gemensamma utférandet av en eller flera
arbetsuppgifter. En praktikgemenskap bestir av arbetsrelationer, arbetsnormer och
en gemensam repertoar (Wenger, 1998).

Detta sitt att konceptualisera kunskap bidrar till att belysa den praktiska och
politiska problematiken vid kunskapsintegration. Genom att fokusera arbets-
relationerna som en relevant del av kunskapen inom ett omrdde, har jag visat hur
och varfér medlemmar av tva praktikgemenskaper kan vara ovilliga att interagera
med varandra. Ett fokus pa arbetsnormerna synliggjorde vidare hur konflikter kring
olika arbetssitt och virderingar av dessa arbetssitt skapade hinder f6r kunskaps-
integration. Slutligen identifierades genom ett fokus pd repertoaren hur
anvindningen av reifierade kunskapsobjekt vid kunskapsintegration kan hindras av
bristande fértroende och bristande anvindbarhet hos inférda system och metoder.
Den samlade beskrivningen av arbetsrelationer, arbetsnormer och repertoarer har
dven bidragit till att lyfta fram hur olika aspekter av kunskap dr relaterade till
varandra. Till exempel visar sig arbetsrelationerna vara beroende av arbets-
normerna, pd sd sitt att férdjupade arbetsrelationer dr beroende av gemensamma
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arbetsnormer. Vidare dr arbetsnormerna, och férhandlingen av dessa, beroende av
arbetsrelationerna, pa sa sitt att dessa definierar vem som kan delta 1 férhandlingen
av vilka arbetsnormer. Repertoaren stddjer i sin tur arbetsnormerna genom att
uttrycka och befista dessa.

Praktikgemenskapsbegreppet ligger ddrmed grunden f6r en utvecklad forstielse f6r
de forutsittningar som krdvs for att hantera praktiska och politiska hinder vid
kunskapsintegration. Sammanfattningsvis visar jag att delarna i den utvecklade
referensramen fangar olika aspekter av och underlittar en analys av den politiska
och praktiska problematik som tidigare associerats med kunskapsintegration. En
konceptualisering av kunskap som praktikgemenskaper vid kunskapsintegration, ir
dirfor en lamplig modell £6r att beskriva och kategorisera kunskap i detta samman-
hang. Detta leder till den férsta tesen:

En konceptualisering av kunskap som praktikgemenskaper belyser och
mdajliggor analys av den praktiska och politiska problematiken vid
kunskapsintegration.

Hinder for integration av praktikgemenskaper

Jag har 1 undersokningen identifierat fyra olika hinder foér integration av praktik-
gemenskaper. Ett forsta hinder for integration av tva praktikgemenskaper dr en
bristande legitimitet hos de aktorer som fOrvintas interagera med varandra, och ar
nigot som hindrar anvindningen av social interaktion som integrationsmekanism.
En bristande legitimitet kan skapa en ovilja hos medlemmarna frin tva praktik-
gemenskaper att 6verhuvudtaget interagera med varandra, vilket i sin tur kan
forklaras med medlemmarnas vilja att skydda och bevara kunskapen i praktik-
gemenskapen (Lave och Wenger, 1991). Skilet dr att ett deltagande i utférandet av
praktikens arbetsuppgifter, dven innebir ett deltagande i férhandlingen av praktik-
gemenskapens arbetsnormer. Tilltrddet till denna férhandling 4t i sin tur beroende
av legitimitet, vilket skapar begrinsningar for utvecklingen av gemensamma
arbetsrelationer. Anvindningen av social interaktion som integrationsmekanism
kan ur detta perspektiv ses som att respektive praktikgemenskap av ledningen
“erbjuds” nya medlemmar. Beslutet att slippa in dessa medlemmar i praktik-
gemenskapen fattas dock av praktikgemenskapens medlemmar, vilket kan utgéra
ett hinder vid kunskapsintegration.

Bristande legitimitet utgér ett hinder for utvecklingen av gemen-
samma arbetsrelationer vid integration av praktikgemenskaper.
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Ledning av kunskapsintegration

Ytterligare ett hinder f6r kunskapsintegration utgdrs av olikheter i de arbetsnormer
som styr praktikgemenskaperna. Givet att nya medlemmar medges tilltride till
praktikgemenskapen, utvecklas gemensamma arbetsrelationer, vilket innebir att
representanter for tva olika praktikgemenskaper behGver utféra arbetsuppgifter till-
sammans. Da blir eventuella skillnader i arbetsnormer tydliga, vilket pa olika sitt
kan forsvira eller hindra ett fortsatt samarbete. Detta skapar ett behov av att 16sa
dessa konflikter och férhandla gemensamma arbetsnormer.

Olikheter i arbetsnormer utgor ett hinder [for utvecklingen av
gemensamma arbetsrelationer vid integration av praktikgemenskaper.

Ett tredje hinder utgérs av en bristande anvindbarhet hos formell kunskap som
ledningen introducerar med syfte att integrera praktikgemenskaper. En bristande
anvindbathet hos introducerade arbetsmetoder kan géra att medlemmar av
praktikgemenskaperna inte tar till sig, och anvinder dessa. Det kan i sin tur
forklaras med att formalisering innebir en utveckling av praktikgemenskapernas
repertoarer. Repertoarerna syftar till att hjilpa de som arbetar i praktikgemenskapen
i utférandet av de gemensamma arbetsuppgifterna. Dirfér uppstar problem om
formell kunskap som introduceras i repertoaren “utifran” praktikgemenskapen inte
kan anvindas i praktikgemenskapens arbete.

Bristande anvdndbarhet utgor ett hinder for utvecklingen av en
gemensam repertoar vid integration av praktikgemenskaper.

Slutligen kan integration av tva praktikgemenskaper hindras av ett bristande
fortroende. Ett sidant hinder kan uppstd dd ledningen anvinder sig av
sekventiering som integrationsmekanism. En brist pd fértroende hos medlemmar
av den ena praktikgemenskapen kan géra att de viéljer att inte dela med sig av sin
repertoar till den andra praktikgemenskapen, i undersékningen exemplifierat med
en ovilja att anvinda ett system f6r kunskapshantering. Denna brist pa fortroende
har i sin tur att gbra med att en korrekt anvindning av repertoaren fOrutsitter en
forstaelse for praktikgemenskapens arbetsnormer. For att kunna anvinda
repertoaren krivs dven en forstdelse for arbetsnormerna som inte alltid férmedlas
av det reifierade kunskapsobjektet. Det dr siledes naturligt att medlemmar av en
praktikgemenskap ifragasitter, och kan vara tveksamma angdende en utomstiendes
tormaga att anvinda repertoaren pd ett riktigt sétt.

Bristande fortroende utgor ett hinder for utvecklingen av en gemensam
repertoar vid integration av praktikgemenskaper.

Férutsattningar fér integration av praktikgemenskaper

Resultaten visar dven att de hinder som identifierats leder till att ett antal
forutsittningar behéver vara uppfyllda vid ledning av kunskapsintegration. Som
redovisats 1 avsnittet ovan kan bristande legitimitet utgora ett hinder f6r kunskaps-
integration. Huruvida bristen pa legitimitet blir ett problem 4r dock beroende av i
vilka former interaktion sker. En férsta forutsittning f6r integration av tvd praktik-
gemenskaper dr att formerna for interaktion anpassas efter vilken legitimitet de
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utomstiende deltagarna har, och efter hur pass centrala arbetsuppgifterna dr for
praktiken. Modellen i kapitel atta visar hur formerna fér interaktion kan anpassas
till situationen, och nytillkomna deltagares legitimitet i en praktikgemenskap.

Utvecklingen av gemensamma arbetsrelationer for tva praktik-
gemenskaper forutsdtter en anpassning av formerna for interaktion
till deltagarnas legitimitet och arbetsuppgifternas distans fran
praktikens centrum.

Aven olikheter i arbetsnormerna hos praktikgemenskaper kan utgora ett hinder for
kunskapsintegration, vilket innebdr att en férhandling av gemensamma arbets-
normer behéver ske for att gemensamma atbetsrelationer ska kunna utvecklas.
Eftersom forhandlingen av praktikgemenskapens arbetsnormer sker i relation till
det som praktikgemenskapen ser som sin arbetsuppgift krivs vid kunskaps-
integration en férindring i det som praktikgemenskapen ser som sin arbetsuppgift.
Resultaten visar att forekomsten av en gemensam arbetsuppgift f6r de praktik-
gemenskaper som ska integreras dr en forutsittning for en omfdrhandling av
arbetsnormerna och en utveckling av gemensamma arbetsrelationer.

Utvecklingen av gemensamma arbetsrelationer for tva praktik-
gemenskaper forutsdtter en gemensam arbetsuppgift.

Ett hinder f6r kunskapsintegration 4r en bristande anvidndbarhet hos formell
kunskap som anvinds som integrationsmekanism, till exempel i form av
introducerade arbetsmetoder. For att en arbetsmetod ska ha denna anvindbarhet,
eller f6rmaga att understddja arbetet i tvd praktikgemenskaper behéver den utgéra
ett f6r bada praktikgemenskaperna gemensamt grinssnitt som kan anvindas for att
beskriva, och dirmed idven mojliggbéra utbyte av, specifika erfarenheter och
kunskaper inom de bada praktikgemenskaperna. Diarigenom kan specifik kunskap
och erfarenheter integreras, utan att det specifika virdet hos kunskapen gar
forlorad. Metoden behdver dven abstraheras, s att den inte édr f6r priglad av unika
aspekter av arbetet i den ena praktikgemenskapen, dé detta gbr att den forlorar sin
anvindbarhet f6r den andra. Den formella kunskap som introduceras av ledningen
behover saledes utgéra ett gemensamt och abstraherat grinssnitt som de
praktikgemenskaper som ska integreras kan kommunicera genom.

Utvecklingen av en gemensam repertoar for tva praktikgemenskaper
genom formalisering forutsdtter ett gemensamt abstraherat grinssnitt.

Slutligen dr bristande fértroende ett hinder f6r kunskapsintegration mellan tvd
praktikgemenskaper. Sekventiering innebir att praktikgemenskapernas repertoarer
kan utvecklas genom ett utbyte av reifierad kunskap. Hur denna reifierade kunskap
kan och far anvindas dr dock inte sjilvklart f6r nigon som inte dr medlem i
praktikgemenskapen, vilket 6kar medlemmarnas misstinksamhet infér att bidra
med sin kunskap. Vid sekventiering behdvs dirfér en standardiserande funktion,
som styr och reglerar vad som dr en riktig anvindning av repertoaren i enlighet
med arbetsnormerna i respektive praktikgemenskap, s att praktikgemenskapernas
medlemmar har foértroende f6r att limna ifrdn sig sin kunskap.
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Ledning av kunskapsintegration

Standardisering dr en forutsdttning for att sekventiering ska leda till
utvecklingen av en gemensam repertoar for tva praktikgemenskaper.

En modell for ledning av kunskapsintegration mellan
praktikgemenskaper

Ovanstidende resonemang kan nu sammanfattas i en modell f6r ledning av
kunskapsintegration (Figur 7). Modellen visar tvd praktikgemenskaper som ir
féremdl for integration, och deras respektive bestindsdelar. Modellen visar dven
integrationsmekanismer som kan anvindas for ledning av kunskapsintegration, och
vilka hinder och foérutsittningar dessa dr férknippade med.

Enligt den undersékningsmodell som utvecklades i kapitel tre utgbrs kunskapen
som integreras av praktikgemenskaper, bestiende av arbetsrelationer, arbetsnormer
och repertoarer (Wenger, 1998). Praktikgemenskapens delar ir vidare relaterade till
varandra pd sd sitt att arbetsrelationerna stdds av arbetsnormerna, som anger vad
som dr viktigt i det gemensamma utférandet av arbetsuppgifterna. Arbetsnormerna
férhandlas i sin tur av de medlemmar i praktiken som é4r en del av arbets-
relationerna. Dessa arbetsnormer reifieras och aterspeglas dven i praktikens
repertoar, som utgdr praktikens minne, oberoende av dess medlemmar och deras
individuella kunskaper. Repertoaren utvecklas av praktikens medlemmar, och
underlittar det gemensamma utférandet av arbetsuppgifterna.

Undersékningsmodellen angav dven tre olika typer av integrationsmekanismer som
kan anvindas vid ledning av kunskapsintegration: sekventiering, formalisering och
social interaktion. Integrationsmekanismerna kopplar, var for sig, samman olika
delar av praktikgemenskaperna. Sekventiering och formalisering kopplar samman
praktikgemenskapernas repertoarer, medan social interaktion verkar mot arbets-
uppgifter och indirekt dven mot arbetsnormerna genom den férhandling av arbets-
normerna som kan dga rum da gemensamma arbetsrelationer utvecklats.

Hindren for integration av praktikgemenskaperna dr fyra till antalet: bristande
fortroende, bristande anvindbarhet, en brist pd legitimitet samt konflikter kring
olika arbetsnormer. Hindren dr i sin tur relaterade till integrationen av olika delar av
praktikgemenskaperna. Bristande anvindbarhet och bristande fértroende ér hinder
som hor ithop med utvecklingen av en gemensam repertoar medan bristen pd
legitimitet och en avsaknad av gemensamma arbetsuppgifter hindrar utvecklingen
av gemensamma arbetsrelationer.

Slutligen krdvs vid ledning av kunskapsintegration att vissa i avhandlingen
identifierade foérutsittningar dr uppfyllda. En anpassning av formerna for social
interaktion till deltagarnas legitimitet och arbetsuppgifternas centralitet bidrar till att
hantera en bristande legitimitet. Gemensamma arbetsuppgifter for praktik-
gemenskaperna kan mojliggéra férhandling av gemensamma arbetsnormer, vilket
kan hantera hindret som utgérs av olikheter 1 arbetsnormerna. Ett hinder i form av
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bristande anvdndbarhet kan i sin tur avligsnas genom att metoder far ett
gemensamt abstrakt grinssnitt. Slutligen kan problem med ett bristande fértroende
vid sekventiering hanteras med standardisering av integrationsmekanismen.

I modellen dras dven en grins mellan de hinder som stir inom ledningens kontroll,
och de som 4r utom ledningens kontroll. Resultaten visar att gemensamma arbets-
uppgifter dr en forutsittning som bara delvis dr inom ledningens kontroll, eftersom
externa faktorer, i detta fall framf6r allt klienternas efterfrigan, dven péverkar
denna forutsittning. Dirfoér dras grinsen genom den sista férutsdttningen, for att
illustrera hur ledning av kunskapsintegration till viss del dven ir beroende av
kontextuella forhallanden, som i det hir fallet utgjordes huvudsakligen av
klienternas efterfrigan pa gemensamma klientprojekt.
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Modellen och resultaten i relation till tidigare forskning

Jag har ovan formulerat en modell f6r ledning av kunskapsintegration. Denna
modell och dess delar kan nu diskuteras och jimforas med tidigare forskning for att
tydliggdra avhandlingens bidrag

Politiska och praktiska hinder vid ledning av kunskapsintegration

Den f6rsta slutsatsen frin studien som jag vill diskutera och jimféra med tidigare
forskning ar att en konceptualisering av kunskap som praktikgemenskaper belyser
och underlittar analys av politiska och praktiska problem vid ledning av kunskaps-
integration. I tidigare studier har olika typer av praktiska och politiska hinder f6r
kunskapsintegration identifierats. Olikheter i integrerade yrkesgruppers image
(Empson, 2001) och identitet (Schilling, 2007) har identifierats som hinder for
kunskapsintegration. En oro for att yrkesimagen beflickas respektive en oro for att
torlora den egna tillhdrigheten till en yrkeskategori till £6ljd av interaktion med en
annan yrkeskategori, har visat sig skapa en ovilja bland representanter fér olika
kunskapsomraden att interagera med varandra. En avsaknad av fértroende dr ett
annat hinder som kan férekomma vid kunskapsintegration (Newell, Tansley et al.,
2004), sirskilt i en nyetablerad kunskapsrelation. En oro f6r att inte fi erkdnnande
eller ersittning for sin kunskap, det vill siga en oro for att bli utnyttjad, kan skapa
hinder f6r kunskapsintegration genom att individer védgrar att dela med sig av sina
kunskaper (Empson, 2001). Slutligen dr kunskapsintegration pa olika sitt relaterat
till intressekonflikter. Representanter fér olika kunskapsomriaden kan ha
divergerande problemstillningar till f6ljd av deras hemvist i olika formella grupper,
avdelningar och divisioner (Kim och King, 2004). Detta problem framtrider dven i
studier av tvirvetenskapliga forskningsprojekt (Jeffrey, 2003).

Det saknas dock en sammanhillen referensram for att analysera hur och varfor
dessa hinder fér kunskapsintegration uppstir, nigot som i sin tur dr en for-
utsdttning for att utveckla teorin om ledning av kunskapsintegration, eftersom
ledningen behdver hantera flera eller samtliga av dessa hinder. En vig till en
sammanhdllen referensram f6r att forklara hinder f6r kunskapsintegration gar
siledes via en utvecklad konceptualisering av kunskapsbegreppet. 1 avhandlingen
har ddrfor teorin om praktikgemenskaper anvints for att beskriva den kunskap som
ska integreras.

I analysen som utgir frin en beskrivning av kunskap som praktikgemenskaper,
identifieras fyra olika praktiska och politiska hinder vid kunskapsintegration. Till att
bérja med hindrades utvecklingen av gemensamma arbetsrelationer av en bristande
legitimitet. Detta kan jimféras med tidigare studier av fusioner mellan konsulter
som visat pd att kunskapsintegration kan hindras av en ovilja bland representanter
f6r olika kunskapsomrdden att arbeta tillsammans pa grund av en oro foér en
beflickning av den egna yrkesimagen (Empson, 2001). En liknande ovilja till sam-
arbete har dven visat sig bero pa en oro for férindringar i yrkesidentiteten, som
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Ledning av kunskapsintegration

bdde har att géra med behovet av en stark image, men framforallt med individers
behov av att tillhéra en yrkesroll (Schilling, 2007). Den bristande legitimitet som
identifierats som ett hinder i den hir avhandlingen beror dven denna pa en oro for
torindringar till £6ljd av att utomstiende tilldts interagera med medlemmarna i en
yrkespraktik. I den hir studien har dock denna oro varit fokuserad pa praktik-
gemenskapen. Slutsatserna dr dock liknande, satillvida att ett medlemskap och
tillhorighet till en praktikgemenskap, begrinsar méjligheterna till deltagande i andra
praktikgemenskaper, och dirmed ocksé interaktion mellan medlemmar frin olika
praktikgemenskaper, pa grund av en oro for att interaktion i sig sjilvt kan medféra
negativa effekter.

Vidare utgjorde skillnader i praktikgemenskapernas arbetsnormer ett hinder for
utveckling av gemensamma arbetsrelationer. Detta kan jimféras med tidigare
studier dir det till exempel visat sig svart att finna gemensamma problem-
definitioner vid kunskapsintegration i en produktutvecklingsprocess (Kim och
King, 2004). Likasa utgjorde s6kandet av ett gemensamt teoretiskt ramverk i ett
tvirvetenskapligt forskningsprojekt en process dir parterna hade motstridiga
synsitt (Jeffrey, 2003). De konflikter som kan identifieras i den hir avhandlingen
rérde skillnader i arbetsnormerna, det vill sdga i konsulternas olika virderingar av
vad som var viktigt 1 utférandet av arbetsuppgifterna. Denna typ av mer grund-
liggande normer kring arbetet kan jimforas med till exempel problemdefinitioner,
satillvida att dessa ocksd styr mycket av arbetet och hur det utfdrs, och dirfér blir
en forutsittning for bibehillna och férdjupade arbetsrelationer. Aven teoretiska
ramverk 1 forskningen utgdr ett Gvergripande perspektiv som styr forsknings-
arbetets utférande, och dir motstridiga teoretiska perspektiv kan hindra ett
samarbete. Studien stédjer siledes tidigare slutsatser om att utvecklingen av den
gemensamma, 6vergipande kunskap som dr viktig f6r kunskapsintegration, kan vara
torknippad med konflikter kring vad som édr “ritt” kunskap, och att detta kan
hindra en fortsatt kunskapsintegration.

Studien visar dven att utvecklingen av en gemensam repertoar hindrades av en brist
pa fortroende mellan medlemmarna i de tva praktikgemenskaperna. En jimforelse
kan goéras med tidigare studier dér det visat sig att representanter f6r olika konsult-
grupper kan vara oroliga for att bli utnyttjade i samband med kunskapsintegration,
det vill sdga att de inte ska fi erkidnnande eller ersittning for att de delar med sig av
sin kunskap (Empson, 2001). En studie av en grupp som utvecklade ett IT-system
visade ocksd att bristande fortroende hindrade integrationen av medlemmarnas
specialkunskaper inom gruppen och dirmed paverkade utfallet av gruppens arbete
(Newell, Tansley et al., 2004). Resultaten i den hdr studien bekraftar att en brist pa
fortroende generellt sett utgdr ett hinder f6r kunskapsintegration. Konsulterna i det
studerade fallet visade sig inledningsvis tveksamma infér att dela med sig av
dokumentation i ett gemensamt system for kunskapshantering, en tveksamhet som
torstirktes da forsék dnda gjordes med delning av dokumentation, men ledde till
missbruk av information.
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Dock skiljer sig resultaten i den hir studien fran savil Newells, Tansley et als (2004)
som frin Empsons (2001) resultat, satillvida att f6rtroende i den hir studien huvud-
sakligen hindrat en utveckling av en gemensam repertoar. Fortroende-
problematiken har 1 min studie visat sig relaterad till reifierad kunskap, och
anvindningen av sekventiering som integrationsmekanism. I de tidigare studierna
har bristen pa fértroende visat sig hindra kunskapsintegration vid social interaktion,
till exempel vid samverkan i projektgrupper (Newell, Tansley et al., 2004). I den hir
studien har ndgon fortroendeproblematik inte kunnat konstateras i samband med
den typen av integrationsmekanismer, det vill sdga i samband med utvecklingen av
gemensamma arbetsrelationer. Det dr rimligt att fortroendeproblematiken blir
storre vid anvindning av mer integrationsmekanismer med en ldgre kapacitet att
Overféra information, eftersom den kontroll som praktikgemenskapens
medlemmar har Gver reifierade kunskapsobjekt di blir avsevirt mindre dn da de
kan dela med sig av sin kunskap genom social interaktion, och bibehdlla kontrollen
over kunskapen genom sitt eget deltagande. Studiens resultat utvecklar samman-
fattningsvis forstdelsen av fortroendeproblematiken vid kunskapsintegration,
genom att dven koppla den till anvindningen av sekventiering.

Slutligen har bristande anvindbarhet identifierats som ett hinder f6r utvecklingen
av en gemensam repertoar. Resultatet kan relateras till tidigare studier dar resultaten
visat att en avsaknad av fOrankring i det praktiska arbetet inom respektive
kunskapsomrade leder till att artefakter inte kan bidra till kunskapsintegration. En
tidigare produktutvecklingsstudie visar till exempel att ritningar inte fungerade som
integrationsmekanism, eftersom de montérer som var inblandade i utvecklings-
processen inte anvinde sig av ritningar i sitt arbete, utan utgick frin produktens
fysiska egenskaper. Viktiga problem som identifierades av montorerna darfér blev
forbisedda 1 utvecklingen av produkten (Bechky, 2003). Varken montérerna eller
ingenjOrerna sig problemet, eftersom det inte reflekterades 1 ritningen, utan bara i
den fysiska verklighet som produkten utgjorde. Slutsatsen var att ritningarna inte
bidrog till kunskapsintegration eftersom de inte kunde relateras till montérernas
arbete. I en annan studie av integration av designingenjorers och produktions-
ingenjorers kunskaper vid produktutveckling, visade resultaten att bdda yrkes-
kategorierna anvinde sig av ritningar i utvecklingsarbetet. Designingenj6rer har
dock svart att relatera till tredimensionella monteringsritningar (springskisser),
eftersom de inte visar de samband som ir viktiga f6r produktens funktion och
design, utan huvudsakligen fokuserar sidant som 4r viktigt vid monteringen av
produkten (Catlile, 2002).

Resultaten 1 min studie visar pd en liknande problematik, sétillvida att de metoder
som introducerades av ledningen i metodprojektet, inte gick att relatera till arbetet 1
béida konsultpraktikerna, och dirfér uppfattades som oanvindbara av konsulterna.
Resultaten i den hdr studien bekriftar siledes tidigare resultat som visat pd att
integrationsmekanismen behéver vara relaterad till det praktiska arbetet 1 respektive
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kunskapspraktik, for att bidra till kunskapsintegration. Mina resultat visar dven pd
att kunskapsobjektens férmaga att bidra till kunskapsintegration inte bara handlar
om att kunna relatera till kunskapsobjektet, utan att 4ven kunna anvinda det i det
praktiska arbetet 1 praktiken. Slutsatserna preciserar dirigenom ytterligare
problematiken med reifierad kunskap vid kunskapsintegration. Det dr siledes inte
tillrickligt att kunskapsobjektet gar att relatera till en praktik, utan det behéver dven
tillféra en nyttomdssig aspekt for anvindarna, vara anvindbart i relation till
praktiken.

Anvindningen av praktikgemenskapsbegreppet 1 beskrivningen av den kunskap
som ska integreras har sammanfattningsvis bidragit till att jag i analysen kunnat
identifiera fyra praktiska och politiska hinder f6r kunskapsintegration. Detta utgér
en fordel om man som jag vill f6rstd mer om hur just denna typ av hinder kan
hanteras vid ledning av kunskapsintegration. Dessa hinder kan dven relateras till
jamforbara hinder som identifierats i tidigare studier, vilket stirker den tidigare
slutsatsen att en konceptualisering av kunskap som praktikgemenskaper dr ett
fruktbart sitt att studera praktiska och politiska problem vid kunskapsintegration.
Konceptualiseringen av kunskap bidrar till att identifiera ett antal olika hinder som
tidigare identifierats i olika studier, och utgdr dirmed en sammanhillen koncept-
ualisering, som pi ett bra sitt fangar den avsedda problematiken med praktiska och
politiska hinder f6r kunskapsintegration.

Som en sammanhillen konceptualisering av kunskap vid kunskapsintegration kan
det dven relateras till begreppet pragmatisk kunskapsgrins, vilket anvints for att pa
en mer generell nivi peka pa praktiska och politiska problem vid kunskaps-
integration (Carlile, 2004). Begreppet pragmatisk kunskapsgrins pavisar att det kan
finnas hinder f6r kunskapsintegration som hirstammar frin kunskapens praktiska
och politiska karaktir. En beskrivning av kunskap utifrin praktikgemenskaps-
begreppet har bidragit till att i undersékningen identifiera ett antal sddana politiska
och praktiska hinder f6r kunskapsintegration, och dven férklara hur och varfér
dessa hinder uppstir.

Praktikgemenskapsbegreppet utgdr en mer detaljerad beskrivning av vad kunskap
ir, genom att identifiera underkategorier till denna kunskapsgrins i form av arbets-
relationer, arbetsnormer och repertoarer. Denna konceptualisering av kunskap som
praktikgemenskaper fingar dessutom den aktuella problematiken. Praktik-
gemenskapen, och dess tre bestindsdelar, utgér dirmed en mdjlig precisering av
den pragmatiska kunskapsgrinsens karaktir (vad som dr den pragmatiska kunskaps-
grinsen), och hur den bidrar till att skapa de praktiska och politiska problem som
hindrar kunskapsintegration. Det skapar i sin tur 6kade mdojligheter att forsta vilka
aspekter av kunskap som skapar denna pragmatiska grins, och hur detta paverkar
ledning av kunskapsintegration. Saledes kompletterar min modell tidigare forskning
som pekar pd existensen av olika kunskapsgrinser genom att visa vilka foérut-
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sittningar som leder till 6verskridandet av den pragmatiska kunskapsgrinsen vid
ledning av kunskapsintegration.

Forutsattningar for ledning av kunskapsintegration

Den andra gruppen av resultat frin min studie som jag vill diskutera och jimféra
med tidigare forskning dr identifierandet av ett antal forutsittningar for ledning av
kunskapsintegration. Till att borja med 4r en slutsats frin denna studie att
anpassade former for interaktion 4r en férutsittning for att hantera en ovilja till
interaktion mellan medlemmar frin olika praktikgemenskaper, vid anvindningen av
social interaktion som integrationsmekanism. Detta resultat kan diskuteras i relation
till tidigare studier som pekat pa vikten av social interaktion vid ledning av
kunskapsintegration (Grant, 1996a; Grant, 1996b; Hargadon, 1998; Bresman,
Birkinshaw et al., 1999; Ranft och Lord, 2002; Enberg, 2007). Samtidigt finns flera
andra studier som visat pa att social interaktion dr férknippat med vissa hinder.
Slutsatserna ér att skillnader 1 yrkesimage gér att ledningen bor se med fSrsiktighet
pa mojligheterna till social interaktion (Empson, 2001). Schilling (2007:247)
beskriver dirtill kunskapsintegration som en paradox — skillnaderna som motiverar
integration gor samtidigt integrationen svir eller till och med omdijlig att
genomfora.

Min studie stédjer Empsons (2001) och Schillings (2007) resultat satillvida att dven
min studie visar pa avsevirda svarigheter for ledningen med att f4 konsulterna att
interagera med varandra. Till viss del motsdger dock denna studie tidigare slutsatser
satillvida att resultaten i den hir studien visar att méjligheterna att leda integration
mellan tva praktikgemenskaper dr stérre dn vad som tidigare konstaterats.
Resultaten i den hir studien visar att motstindet mot social interaktion dr beroende
av vilka former for interaktion som tillimpas. Kunskapsintegration dr beroende av
att f6rsok till social interaktion anpassas till krav pa legitimitet, vilket i sin tur
definieras av praktikgemenskapernas medlemmar. Stéd for detta resultat dterfinns
dven i Levinas och Vaasts (2005) studie av kunskapsintegration i ett system-
utvecklingsprojekt, dir slutsatsen var att enskilda aktérer, fOr att kunna gi fran
utndmnda grinsaktorer (boundary spanners) till legitima grinsaktérer (boundary
spanners in practice) méste borja med att delta i andra praktikers periferier.

Tidigare studier (Empson, 2000; Schilling, 2007) bygger liksom min studie pa
intervjudata, och dessutom frdn samma typ av foretag, det vill siga konsultféretag.
Referensramarna skiljer sig at sitillvida att jag i min studie valt att diskutera kunskap
utifrain  begreppet praktikgemenskap, medan tidigare studier fokuserat image
respektive identitet som en aspekt av kunskap. Samtdigt dr bade image och praktik-
gemenskaper begrepp som pi olika sitt betonar de sociala aspekterna av kunskap.
Skillnaderna i resultaten angdende méjligheterna att leda kunskapsintegration kan
dock forklaras med att ingen av dessa studier studerat hur graden av interaktion
mellan de konsultgrupper som studeras, paverkar viljan till interaktion. Genom att
jag 1 den hirstudien kunnat studera ledningsatgirder som syftade till olika grader av
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interaktion har jag kunnat analysera hur olika former for interaktion péverkar
oviljan till interaktion. Sammanfattningsvis utvecklar mina resultat férstdelsen av
hur kunskapsintegration kan ledas, givet en ovilja till interaktion, vilket visar pa ett
storre handlingsutrymme £6r ledningen, 4n vad som tidigare varit slutsatserna.

En andra slutsats dr att en gemensam arbetsuppgift dr en forutsittning for att
hantera olikheter i arbetsnormer och mdéjliggéra utveckling av gemensamma arbets-
relationer fér tvd praktikgemenskaper. Vikten av en gemensam kunskapsbas har
understrukits i tidigare studier (Dougherty, 1992; Hoopes och Postrel, 1999). A
andra sidan visar andra studier att konflikter som hdrstammar frin olikheter i
kunskapsbaser kan utgéra ett hinder f6r kunskapsintegration. Slutsatsen har varit
att kunskapsintegration utgdr en politisk process, och att ledning av kunskaps-
integration foérutsitter en hantering av dessa konflikter (Jeffrey, 2003; Kim och
King, 2004).

Resultaten 1 min studie bekriftar slutsatsen att kunskapsintegration kan
karakteriseras av konflikter kring olika kunskapsbaser. Min studie visar dock pa en
viktig forutsittning for att kunna hantera dessa konflikter, i form av en gemensam
arbetsuppgift fo6r de praktikgemenskaper som ska integreras. Forklaringen ar att
arbetsuppgiften utgér grunden f6r kunskapsutveckling i en praktikgemenskap, och
nir grunden fér kunskapsutveckling férindras, férindras dven utgingspunkten for
vilka kunskaper som dr moijliga att fOrindra, vilket underldttar en 16sning av
konflikter kring olika kunskapsansprak.

Betydelsen av en gemensam arbetsuppgift f6r kunskapsintegration har inte tidigare
explicit pavisats. Ddremot gir det att finna st6d i tidigare studier f6r betydelsen av
denna forutsittning. I en studie av produktionen av tvirvetenskapliga forsknings-
artiklar visar sig till exempel skilet till bristande kunskapsintegration vara
svarigheter att publicera tvirvetenskapliga artiklar (Merchant, Stede et al., 2003).
Redaktorer for vetenskapliga tidskrifter dr ofta inte mottagliga for tvirvetenskapliga
bidrag, vilket gor att forskarna inte f&rsGker publicera siadana, vilket himmade
produktionen av sidana. Ett gemensamt fora fOr tvirvetenskaplig publicering kan
liknas vid en gemensam arbetsuppgift. P4 samma sitt som klienternas bristande
efterfrigan pd gemensamma projekt hindrade utveckling av gemensamma arbets-
normer, hindrade vetenskapssamhallets bristande efterfrigan péd tvirvetenskapliga
artiklar integrationen av olika akademiska discipliner.

Visst stod for betydelsen av en gemensam arbetsuppgift gir dven att finna i
Schillings (2007) studie. Hennes forklaring till konsulters ovilja att interagera med
varandra ligger i olikheter i konsulternas identitet, och slutsatsen ar att olikheterna
ir mer eller mindre bestdende, varfér hon kommer till slutsatsen att integration dr
svirt eller till och med omdijligt. Samtidigt dr férklaringen till identiteternas
bestindighet dr att de i sin tur dr del av en storre diskurs som formar olika yrkes-
identiteter. Dessa diskurser anses i sin tur formas av konsultationspraktiken och de
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forutsittningar som rider for respektive konsultverksamhet (Schilling, 2007). En
slutsats som kan dras av detta dr att om det som kallas konsultationspraktiken och
forutsittningarna for detta fordndras, sa fordndras dven diskursen, och didrmed
dven identiteten. Det gar utifrdn detta synsitt inte att fordndra identiteterna lokalt i
organisationen, men min tolkning ir att om en férindring av forutsittningarna dger
rum, sa kan identiteterna forindras, och didrmed 4ven férutsittningarna for inte-
gration. Denna kontextuella f6rindring kan liknas vid det som jag kallat f6r gemen-
sam arbetsuppgift, och som dven jag hinfor till externa omstindigheter i det
studerade fallet, nimligen kundernas sitt att kopa konsulttjinster.

Jag har dven dragit slutsatsen att ett gemensamt abstrakt grinssnitt dr en forut-
sittning for att anvindningen av formalisering ska leda till utvecklingen av en
gemensam repertoar. I den tidigare forskningen har Grant (1996b) dragit slutsatsen
att formalisering kan anvindas som integrationsmekanism for att bygga en gemen-
sam kunskapsbas. En annan slutsats dr att grinsobjekt i form av objekt och
modeller, som liknar den integrationsmekanism, ”formalisering” i denna studie, kan
bidra till kunskapsintegration genom att ge medlemmar av tvd praktikgemenskaper
ett gemensamt sprak for att beskriva sin kunskap, att lira sig mer om motpartens
kunskap och att férdndra sin kunskap (Catlile, 2002). Den tidigare forskningen har
dock visat att det krivs en relation mellan kunskapsobjektet och den aktuella
arbetspraktiken, for att kunskapsobjekten ska fungera integrerande (Carlile, 2002;
Bechky, 2003).

Resultaten i min studie visar att de formella kunskapsobjekt som introduceras av
ledningen behévde vara anvindbara inom de bada konsultgruppernas arbets-
praktiker, for att fungera integrerande. Satillvida bekriftar de tidigare resultat som
visat att tredimensionella ritningar inte fungerat integrerande mellan produktions-
och designingenjorer (Carlile, 2002), eller att ritningar inte fungerat som
integrationsmekanism mellan montérer och ingenjérer (Bechky, 2003). I tidigare
studier har dock inte preciserats vilka grinséverskridande egenskaper (Star och
Griesemer, 1989) som ger olika typer av grinsobjekt deras integrerande funktioner .
I den hir studien preciseras dock de grinséverskridande egenskaper som ger
metoder, en integrerande funktion. Min studie visar att formaliserad kunskap
behover utgdra ett gemensamt sprak, eller ett gemensamt grinssnitt. Mina resultat
pekar dessutom pa betydelsen av att detta gemensamma grinssnitt abstraheras, sd
att granssnittet inte priglas av den lokala arbetspraktiken i respektive praktik-
gemenskap, vilket kompletterar den tidigare férstaelsen av grinsobjekt.

Slutligen har jag dragit slutsatsen att standardisering 4r en fOrutsittning for
utvecklingen av en gemensam repertoar genom sekventiering. Sekventiering har
pekats ut som en tredje mojlig integrationsmekanism (Grant, 1996b), som i studien
har exemplifierats med delning av dokumentation genom system for kunskaps-
hantering. Samtidigt visar tidigare forskning ett bristande fortroende kan hindra
kunskapsintegration (Empson, 2001; Newell, Tansley et al., 2004), ndgot som torde
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bli sirskilt allvarligt dd individer fOrvintas limna ifrdn sig kontrollen Gver
dokumenterad kunskap. Slutsatsen i min studie 4r att ledningen, genom
utformningen av integrationsmekanismerna kan péaverka fértroendet, och
standardisering dr en viktig forutsdttning for sekventiering. Resultaten visar att
normerna for vad som ér en riktig hantering av dokumentationen behéver lasas
fast, standardiseras, 1 systemet for kunskapshantering. Detta bidrar till att skapa ett
fortroende fo6r att dokumentation inte missbrukas, vilket i sin tur gor att
sekventiering kan anvindas som integrationsmekanism. Detta resonemang stéds av
Newell och Swans (2000) studie av fértroende i ett tvirvetenskapligt forsknings-
projekt. De diskuterar vilken roll olika former av fortroende (vinskaps-,
kompetens- respektive kontraktsfortroende) spelar vid kunskapsintegration, samt
hur dessa olika former av fortroende kan utvecklas.

De finner att det dr svért att bygga kunskapsintegration pa vinskapsfértroende eller
kompetenstortroende, om kunskapsrelationen 4r ny. I en sadan situation saknas
ofta vinskapsband mellan representanter f6r de olika kunskapsomradena, vilket
innebidr att det saknas vinskapsfoértroende. Det gir inte heller att bygga ett
fértroende pa kompetens, eftersom det dr svart att ha fortroende f6r representanter
for ett annat kunskapsomride. Det man inte fOrstir, tenderar man att inte heller lita
pa. Dirfor dr Newells och Swans (2000) slutsats att kontraktstértroende, det vill
siga ett fortroende baserat pa en formell 6verenskommelse, spelar en relativt sett
viktigare roll vid kunskapsintegration. Resultaten frin den studien visar till och med
att en avsaknad av kontraktsfortroende gor att brister i vinskaps- och kompetens-
fértroende riskerar att forstirkas. Ett annat sitt att uttrycka detta dr att en formell
Overenskommelse blir desto viktigare dd det saknas en informell grund for att
utveckla fértroende.

Det som jag benimnt som standardisering, i samband med anvindningen av
sekventiering, liknar i mangt och mycket etablerandet av ett kontraktsfértroende. I
min studie handlade det om att ldsa fast vilka arbetsnormer som styrde
anvindningen av dokumentationen i systemet fOr kunskapshantering genom att
standardisera funktioner f6r konfidentialitetsmarkning. I Newell och Swans studie
(2000) handlade det om att reglera vad som skulle styra forskningsprojektet i en
skriftlig Gverenskommelse mot en tredje part, forskningsfinansiiren. Aven om
dessa mekanismer skiljer sig ndgot at, var det i bada fallen frigan om anvindningen
av en formell Gverenskommelse fOr att skapa ett fortroende for att parterna i
kunskapsrelationen skulle agera i enlighet med vissa normer. Avhandlingen
utvecklar férstdelsen f6r sambandet mellan integrationsmekanismer och fértroende,
genom att peka pd hur bristen pa fortroende kan hanteras i utformningen av
integrationsmekanismerna, och genom att férse dem med grinséverskridande
egenskaper. Det visar hur ett kontraktsfértroende kan etableras genom
utformningen av en integrationsmekanism, sekventiering, vilket troligen 4r en av de
integrationsmekanismer som 4r mest forknippad med fortroendeproblem, da den
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innebdr att representanter for olika kunskapsomriden behdver limna ifrin sig
kontrollen 6ver kunskapen.

Integrationsmekanismer och kunskapsgréanser

Avhandlingen samlade resultat, och formuleringen av en modell f6r ledning av
kunskapsintegration ir slutligen virda att diskuteras i relation till de studier som
diskuterat ledning av kunskapsintegration ur ett situationsperspektiv (Enberg,
Lindkvist et al., 2006; Enberg, 2007). Deras slutsatser har varit att ledning av
kunskapsintegration handlar om att anpassa valet av integrationsmekanism efter
olika situationer. Slutsatsen 4r bland annat att det finns tvd typiska situationer dir
kunskapsintegration efterstrivas: kunskapskombinering och kunskapsgenerering
(Enberg, 2007). En annan slutsats dr att det inte gir att siga vilken typ av
integrationsmekanism som 4dr mest limpad f6r respektive situation, men att
kunskapskombinering  kan  ledas 1  stérre  utstrickning med  mer
integrationsmekanismer med mindre kapacitet att 6verféra information, 1 min
avhandling konceptualiserat som formalisering och sekventiering, medan kunskaps-
generering i storre utstrickning kriver integrationsmekanismer med storre kapacitet
att formedla information, som till exempel social interaktion (Enberg, 2007).

Min modell stédjer Enbergs (2007) resultat dd idven jag visar att ledning av
kunskapsintegration dr en fridga om att tillimpa olika integrationsmekanismer. Mina
resultat visar dock att méjligheterna att anvinda social interaktion i en ny kunskaps-
relation dr begrinsade, vilket gbr att det gar att diskutera slutsatsen att en ny
kunskapsrelation i storre utstrickning kriver integrationsmekanismer med hég
kapacitet att férmedla information. Jag har analyserat ett fall didr det fanns en
férvintan om att generera ny kunskap, eller nytt virde, genom en kombination av
management- och IT-konsultkunskap, nigot Enberg (2007) skulle kalla kunskaps-
generering. Studien visar dock att social interaktion i detta fall var en integrations-
mekanism som var forknippad med flera praktiska och politiska hinder. Min
slutsats har ddrfér varit att vissa férutsittningar behéver vara uppfyllda f6r att
m&jliggdra social interaktion. Bland annat behéver graden av interaktion anpassas
till legitimiteten hos de inblandade aktérerna. Detta motsdger inte Enbergs (2007)
slutsats, men skapar utrymme f6r en utveckling och precisering.

En viktig skillnad mellan min och (Enberg, 2007) studie ligger i forutsittningarna
att lyfta fram den politiska och praktiska problematik som diskuterats i min
avhandling. I Enbergs studie (2007) finns konfliktniva (level of conflict) med som
en mojlig situationsvariabel, vilket kan relateras till f6rekomsten av en praktisk och
politisk problematik. I hennes undersékning var dock konfliktnivin lag i bada de
studerade fallen, varfér det dr svart att dra nagra slutsatser om vilken betydelse
konfliktnivin hade f6r valet av integrationsmekanism i de fallen. Jag har diremot
endast utgatt fran ett fall, dir konfliktnivan varit hég, och en pragmatisk kunskaps-
grins i allra hogsta grad varit férekommande. En viktig lirdom som kan dras
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utifrin detta dr att min modell inte provats 1 situationer med olika stor férekomst
av konflikter, nagot som skulle kunna utveckla modellen.

En annan lirdom 4r att det skapar utrymme f6r en utveckling av kunskapen om hur
ledning av kunskapsintegration dr beroende av situationen genom att utveckla
bilden av den situation som kallas kunskapsgenerering. Mina resultat indikerar att
férekomsten av praktiska och politiska hinder vid kunskapsgenerering, begrinsar
moéjligheterna att anvinda social interaktion som integrationsmekanism. Samtidigt
ger Enbergs studie inga tecken pd sidana begrinsningar i tvd situationer dir
konfliktnivin varit lig. Det tyder pé att situationer dir kunskapsgenerering efter-
strivas kan karakteriseras av olika grader av konflit, och att det dr viktigt att
inkludera konfliktnivi som situationsvariabel i en diskussion av ledning och
kunskapsintegration. Sammanfattningsvis utgdr mina resultat ett komplement till
Enbergs (2007) modell f6r kunskapsintegration, genom att peka pd behovet av
sirskilda forutsdttningar 1 de situationer didr kunskapsgenerering efterstrivas, och
som karakteriseras av en hog konfliktniva.

Relationer till andra forskningsomraden

Avhandlingens slutsatser har si hir lingt diskuterats i relation till ett fokuserat
forskningsomride, som betecknas kunskapsintegration. Samtidigt innebiér valet av
verksamhet och situation som studeras i fallstudien att resultaten fran avhandlingen
kan ha biring pa andra forskningsomriden. En diskussion behéver darfér foras
framforallt om vilka konsekvenser resultaten skulle kunna ha for forskningen om
fusioner och férvirv, och f6r forskningen om konsultfretag.

Fusionslitteraturen har lyft fram fusioner som ett snabbare alternativ tll att
organiskt utveckla ndédvindiga kunskapsresurser inom ett foretag (Bresman,
Birkinshaw et al.,, 1999). Mina slutsatser tyder dock pa att mdjligheterna till en
snabb integration av tvd olika praktikgemenskaper dr begrinsade. Behovet av
legitimitet vid social interaktion gbr till exempel att en integrationsprocess kan
forvintas framitskrida lingsamt, och dessutom i relation till férekomsten av
gemensamma arbetsuppgifter i grinslandet mellan tva kunskapsomrdden. Det
stiller slutsatsen kring fusioner som en kunskapsutvecklande strategi i ett nytt ljus,
framforallt med avseende pa tidsperspektivet. I ljuset av detta bér en diskussion
téras av hur pass realistiska forvintningarna pd realisering av snabba kunskaps-
synergier i samband med fusioner verkligen ir, och huruvida det utgér ett snabbare
alternativ till organisk tillvixt.

Inom detta forskningsomrade dras dven slutsatsen att nyckeln till virdeskapande i
fusioner ligger i férmagan att integrera de fusionerande fOretagen (Schweiger och
Goulet, 2000). Integrationsprocessen framstills ofta som en friga om att de
fusionerande foretagen behdver lira sig mer om varandra, nigot som underlittas
genom social interaktion i form av till exempel grupparbeten och workshops (Leroy
och Ramanantsoa, 1997). Samtidigt visar fusionsforskningen att just organisatorisk
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integration dven leder till ett flertal problem. Bland annat har skillnader i
organisationskulturer mellan de fusionerande organisationerna visat sig skapa
problem for integrationsprocessen (Greenwood, Hinings et al., 1994). Att ge
personal och chefer i férvirvade fOretag ett inflytande i integrationsprocessen ir
ocksa viktigt, da allt f6r stora begrinsningar i deras autonomi kan leda till 6kad
personalomsittning och avhopp, som riskerar att férsimra méjligheterna till virde-
skapande (Chatterjee, 1992). Detta kan sammanfattas som att det finns ett behov av
tit interaktion, men att detta samtidigt hindras av kulturella olikheter, och begrins-
ningar i méjligheterna att leda integrationsprocessen. Mina slutsatser bekriftar savil
behovet av, som hinder f6r, integration, i det hdr sammanhanget avseende moijlig-
heterna att integrera olika praktikgemenskaper i fusionerande féretag. Samtidigt
pekar mina resultat pa mojliga sitt att hantera hinder for integration. Slutsatsen att
m&jligheterna till interaktion dr beroende av formerna for interaktion visar pa ett
mojligt sitt att leda integration givet de hinder som identifierats. Modellen Gver
olika integrationsligen 1 foregdende kapitel (Figur 6) utgor siledes ett potentiellt
bidrag till fusionslitteraturen.

Ett annat nirliggande forskningsomride som kan vara relevant att diskutera dr
forskningen om konsultféretag (professional setvice firms). Jag har i avhandlingen
utvecklat en konceptualisering av kunskap baserad pa teotier om praktik-
gemenskaper, som visat sig fruktsam vid analys av tvd konsultverksamheter.
Traditionellt har dock kunskapen i konsultfGretag betraktats som baserad i olika
professioner (Abbott, 1988), det vill siga pé en institutionell nivd, oberoende av det
enskilda konsultféretaget och dess anstillda. Denna professionsbaserade syn pi
kunskap har ifragasatts, och istillet har foreslagits modeller som studerar kunskap
pd foretags-, grupp och individniva. En modell gor till exempel gillande att
kunskapen i konsultforetaget bestir av ett flertal olika former av individuell och
social kunskap: expertis, erfarenhet, systemisk kunskap och inbiddad kunskap
(Mottis och Empson, 1998).

Mina resultat visar att en konceptualisering av kunskap som praktikgemenskaper
belyser och underlittar analys av praktiska och politiska problem vid kunskaps-
integration. Olika former av kunskap dr beroende av och interagerar med varandra.
Sett i relation till Morris och Empsons (1998) modell 4r det en ytterligare utveckling
av synen pé kunskap i denna typ av verksamhet. Det dr till exempel svart att géra
en indelning i expertis och erfarenhet, eftersom expertkunskapen dven kriver
erfarenhet for att kunna tillimpas. Likasa dr det svart att skilja individuell kunskap
fran social kunskap, di individens kompetens i hég grad bestims av det sociala
kollektiv som praktikgemenskapen utgdr. Kunskapsmodellen som anvints i denna
studie dr dérfér ett relevant sitt att beskriva kunskap dven i andra studier av
konsultforetag.
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Aven om teorier om praktikgemenskaper fortfarande ir relativt ovanliga i studier av
konsultforetag, finns vissa exempel som stddjer denna slutsats. Till exempel provas
om teorin om praktikgemenskaper kan forklara gruppers formiga till ldrande
genom en studie av ett konsultféretag (Bogenrieder och Nooteboom, 2004).
Resultaten bekriftar relevansen av vissa aspekter av praktikgemenskapsmodellen
tor att forklara skillnader mellan olika gruppers férmiaga till lirande. Till exempel
visar resultaten att inflytandet i de lirande grupperna bestimdes inifrin gruppen,
och att de var svédra att paverka utifrin. Resultaten visade ocksd att grupperna
utgjorde en grund f6r utvecklingen av foértroende mellan medlemmarna, som var
viktigt f6r gruppens lirande. En annan studie visar ocksd att tillhérigheten till en
definierbar praktikgemenskap, och utvecklingen mot en kompetent medlem av en
praktikgemenskap 4r en viktig drivkraft bakom innovationer i konsultféretag
(Anand, Gardner et al., 2007).

Modellens generaliserbarhet

Modellen fér ledning av kunskapsintegration baseras pd en fallstudie med tva
karakteristika som kan tinkas paverka generaliserbarheten hos resultaten. Dels har
undersokningen genomfdrts i en fusion av tvd konsultféretag, dels har studiens
genomforts 1 en specifik integrationsprocess, med en viss inbérdes ordning mellan
de studerade integrationsmekanismerna, som kan antas ha inneburit vissa mojlig-
heter for ledningen att ldra sig av integrationsprocessen. Frigan dr hur dessa
férhéllanden kan tinkas paverka generaliserbarheten hos modellen.

Verksamheten och situationens betydelse

Empirin 1 avhandlingen dr insamlad 1 ett konsultféretag. For att diskutera
resultatens generaliserbarhet behéver vi till att borja med diskutera vad som
vanligen anges som typiskt for den hir typen av foretag, och hur de skiljer sig fran
andra typer av féretag. Deras karaktir som kunskapsintensiva gor att de, som jag
beskrivit 1 metodkapitlet, har en stor andel hégutbildad arbetskraft, har kunskap
som en nyckelresurs, sysslar med komplex probleml6sning, och att de anstillda har
en hog grad av sjilvstindighet. Som konsultféretag utgdr studieobjektet dessutom
ett sirskilt fall av kunskapsintensiva foretag dir kunden intar en sirstillning,
satillvida att de dr direkt involverade i produktionen av tjinsterna (Lowendahl,
2000). Konsekvensen av detta 4dr att mycket av  konsultféretagens
produktutveckling sker i klientprojekt, och att utrtymmet dr mindre for att fOrst
utveckla nya tjinster, och sedan leverera dem till kunden.

Hur stor betydelse har dessa unika egenskaper haft for resultaten och modellen?
Nir det giller arbetskraftens utbildningsniva kan den ha betydelse f6r koncept-
ualiseringen av kunskap. Troligen dr konsulternas grundutbildning en del av for-
klaringen till hur de tvd praktikgemenskaperna vuxit fram. Intrideskraven for
respektive praktikgemenskap priglas till exempel av vissa utbildningskrav. Samtidigt
sd har utbildningsbakgrunden hos konsulterna inte visat sig paverka de identifierade
hindren f6r kunskapsintegration. Tvirtom ir slutsatsen att det dr arbetsuppgiften
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som varit tongivande nir det giller hur konsulternas kunskap skapat hinder for
integration, och i mindre utstrickning institutionella krafter. Det stéds ocksi av
tidigare forskning kring konsultféretag och konsulters arbete, som visar att en viktig
del av deras kunskap dr erfarenhetsbaserad och férvirvas i det praktiska arbetet
som konsult (Schon, 1983; Alvesson, 2000). Saledes har troligen utbildningsnivian
inte s stor betydelse for resultaten, och modellen skulle kunna tinkas vara giltig
dven for arbetskraft med en annan utbildningsniva.

Kunskapsresursernas betydelse for virdeskapandet 1 verksamheten dr en annan
aspekt. I verksamheter didr kunskap inte pd samma sitt utgér en nyckelresurs, det
vill siga kapital-, eller arbetskraftsintensiva verksamheter, kan den 6vergripande
betydelsen av hela kunskapsintegrationsproblematiken antas vara mindre, sitillvida
att integrationsproblematiken i mindre utstrickning kan antas handla om kunskaps-
missiga begrinsningar. Virdeskapandet bygger inte heller i lika stor utstrickning pa
térmagan att hantera och integrera kunskap mellan olika yrkeskategorier. Modellen
kan inte utan vidare prévning i sidana verksamheter antas vara relevant, férutom
moéjligen i vissa delar, dir kunskap utgér en viktigare resurs, till exempel forsknings-
och utvecklingsavdelningar.

En hog grad av komplexitet i verksamheten dr ett tredje kdnnetecken hos en
kunskapsintensiv verksamhet. Denna komplexitet, och behovet av kreativitet i
l6sningen av foretagets problem 4r mindre, gbr att utrymmet for standardiserade
l6sningar och ackumulering av reifierad, eller formaliserad kunskap dr mindre.
Kunskapsintegration ér en relevant friga dven i en sidan situation, men det kan dé
antas bli vanligare med en hoégre andel etablerade kunskapsrelationer, och en
mindre férekomst av nya kunskapsrelationer. Darmed forskjuts troligen tonvikten i
integrationsproblematiken fran det som kallas kunskapsgenerering till det som
kallas kunskapskombinering (Enberg, 2007).

Klientens betydelse for verksamheten och dess involvering i produktionen av
foretagets tjdnster dr ytterligare en egenskap hos det studerade fbretaget. Detta
skulle kunna paverka vikten av en gemensam arbetsuppgift som en forutsittning
for kunskapsintegration. 1 ett konsultféretag spelar klienten stor roll for
mojligheten att definiera en gemensam arbetsuppgift, vilket gér att denna
forutsittning till stor del 4r beroende av kontextuella omstindigheter, medan till
exempel beloningssystem och ledarskap har en relativt sett mindre inverkan. I en
annan typ av verksamhet, dir klientens inblandning i produktionen dr mindre, och
dir produktutveckling dr skild frin leverans, kan den gemensamma arbetsuppgiften
i storre utstrickning antas péaverkas av interna faktorer som beléningssystem och
ledarskap. Det paverkar dock inte modellens giltighet i en annan verksamhet,
satillvida att en gemensam arbetsuppgift troligen dr av fortsatt betydelse f6r viljan
att férhandla fram gemensamma arbetsnormer. Drivkrafterna bakom en gemensam
arbetsuppgift, och deras relativa betydelse, kan dock antas se annorlunda ut i en
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annan typ av verksambhet, dir beléningssystem och ledarskap kan antas fa en storre
betydelse for utvecklingen av en gemensam arbetsuppgift.

Ytterligare en konsekvens av den interaktiva leveransen av konsulttjinster, 4r att det
blir svart att sirskilja konsultféretaget och konsulterna fran de tjinster de levererar.
Dirmed idr konsulten en del av uppfattningen av de tjanster de levererar, och dven
av virdet pd dessa tjdnster. Att skapa en framtoning som férmedlar fértroende och
kvalitet blir ddrfor viktig £f6r konsulter, sa kallad ”impression management” (Clark
och Salaman, 1998). Aven om den externa bilden av konsulternas inte varit i fokus i
denna studie, dr det rimligt att anta att detta hinger samman med den praktik-
gemenskap som konsulten 4r medlem i. Praktikgemenskaperna skulle saledes, i
denna typ av verksamhet, kunna ha en storre betydelse f6r det uppfattade virdet av
tjdnsterna, 4n i andra typer av verksamheter, dir andra faktorer har stérre betydelse
for kundens bedémning av virdet pa produkter och tjanster. Det skulle i sin tur
innebidra att den brist pa legitimitet som jag noterat som ett hinder f6r kunskaps-
integration, och utveckling av gemensamma arbetsrelationer, i mindre utstrickning
skulle framtridda i en annan typ av verksamhet. Dirmed skulle vikten av att anpassa
formerna fOr interaktion, och ett forsiktigt nirmande mellan tva praktik-
gemenskaper, kunna vara mindre.

Betydelsen av ledningens majligheter till larande i
Integrationsprocesser

Modellen f6r ledning av kunskapsintegration bygger pa resultat och slutsatser fran
jamforelser av ett antal ledningsatgirder, som utgor fall i fallet. Det har mellan den
férsta och sista ledningsatgirden forflutit cirka tre 4r och eftersom empirin
presenterats i kronologisk ordning, och vissa kommentarer har dven gjorts till for-
héllandet 6ver tiden mellan de olika integrationsmekanismerna. Det gir saledes att
friga sig hur integrationsmekanismernas inbérdes ordning kan ha paverkat
resultaten. Aven om avhandlingens syfte inte har varit att studera kunskaps-
integration ur ett processperspektiv, kan en sddan diskussion vara virdefull ur ett
generaliserbarhetsperspektiv.

Till att botja med skulle man kunna tinka sig att framgangsrik ledning av kunskaps-
integration bygger pa ett lirande 6ver tiden, att ledningen blir béttre pa att tillimpa
integrationsmekanismerna efter flera forsok. Den noggranne ldsaren kan till
exempel ha noterat att de senare ledningsdtgirderna i storre utstrickning bidrog till
kunskapsintegration dn de tidiga. Jag har dragit slutsatsen att ledningen i sin till-
dmpning av integrationsmekanismerna gick annorlunda tillviga i de senare fallen,
och att detta var mer fruktsamt for effekterna pa kunskapsintegration. Vad kan da
vara orsaken till detta férindrade tillvigagangssitt?

Det kan bero pd att ledningens férméga att tillimpa olika typer av integrations-
mekanismer férbittrades med tiden. Till exempel identifierades formerna f&r
interaktion som en viktig férutsittning vid anvindningen av social interaktion som
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integrationsmekanism. Ser man pd ledningens resonemang i tillimpningen av social
interaktion sa gir det att konstatera att man tog intryck av de fOrsta integrations-
torsoken. De forsta gemensamma projekten, sektorsférsiljarna, och tillsittningen
av en ny chef f6r managementdivisionen uppfattades som ledningsatgirder dir
integrationsambitionerna varit f6r hoga, och dir man litit Férindringskonsulter
och Applikationskonsulter interagera med varandra i allt £6r hog utstrickning. Som
jag redovisat i kapitel sju drog ledningen slutsatsen att samarbetet borde ske med
mer distans mellan konsulterna, vilket aterspeglades till att bérja med i Disciplin-
organisationen, den &vergripande organisationsstruktur som féljde pd Sektors-
organisationen, didr Forindringskonsulter och Applikationskonsulter aterigen
placerades i tva helt separata divisioner. Cheferna for disciplinerna, Intresse-
grupperna och de sekventiella projekten var ytterligare uttryck for en betydligt
torsiktigare instillning till integration, fran ledningens sida, samtidigt som de inte
helt slippte tanken pa att integrera konsulternas olika kunskaper.

Vidare har jag identifierat standardisering som en viktig forutsittning vid
anvindning av sekventiering vid kunskapsintegration. Aven utvecklingsprocessen
for systemen for kunskapshantering bar spar av ett lirande fran ledningens sida.
Ledningen noterade som jag visat 1 kapitel sju vissa problem med anvindningen av
systemet for kunskapshantering, dels genom att konsulternas reaktioner och
bristande fortroende f6r systemet blev kinda for ledningen, dels genom de enkiter
som genomfordes for att utveckla kunskapshanteringsarbetet, som indikerade att
det forsta systemet inte anvindes. I utvecklingen av det nya systemet tog ledningen
hinsyn till de initiala problemen genom att sdkerstilla att systemet hade en vil
definierad och Gverenskommen funktion for att konfidentialitetsmirka
dokumenten, som alla konsulter kinde igen och férstod.

En moijlig slutsats dr att variationen i forutsittningarna for tillimpningen av olika
integrationsmekanismer kan bero pd ett lirande frin ledningens sida. Det vill sidga
att en 6kad uppskattning av, och forstdelse for, integrationsproblematiken och de
praktikgemenskaper som skulle integreras, vixer fram hos ledningen och paverkar
dem 1 deras tillimpning av integrationsmekanismerna. En sadan slutsats
diskvalificerar inte pa ndgot sitt modellen, men utgodr ett virdefullt komplement
genom att visa pa att ett lirande och en 6kande erfarenhet av kunskapsintegration i
det specifika fallet ocksd kan vara nigot som bidrar till kunskapsintegration. Det dr
fortsatt viktigt att forséka forstd fOrutsittningar for tillimpning av lednings-
atgirderna, och att lira av det studerade fallet. Det 4r dock rimligt att anta att all
kunskap om tillimpningen av varje enskild integrationsmekanism inte star att finna
i denna eller andra teoretiska utsagor om kunskapsintegration, utan att ett visst
lirande fir férmodas ske genom praktisk tillimpning av integrationsmekanismer i
varje sidan integrationsprocess. Det dr till exempel rimligt att forvinta sig att en
utformning av funktionerna i ett system for kunskapshantering kan kriva ett eller
flera forsék innan en regel som helt dterspeglar normerna i bada praktik-
gemenskaperna kan utformas, trots att betydelsen av standardisering betonas i
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modellen f6r ledning av kunskapsintegration. Detta lirande kring kunskaps-
integration torde kunna underlittas av den kunskap och struktur som modellen fo6r
ledning av kunskapsintegration utgor.

Vidare skulle man kunna tinka sig att effekterna av olika integrationsmekanismer ar
beroende av i vilken ordning de tillimpas. Det dr huvudsakligen férhdllandet mellan
social interaktion och formalisering som ér intressant och mdjligt att diskutera
utifran resultaten i studien. Nér det giller tillimpningen av formalisering har detta
troligen underldttats av den féregidende anvindningen av social interaktion. Jag har
dragit slutsatsen att de, for att fungera som mekanism f6r kunskapsintegration,
behover utgbra ett gemensamt abstrakt granssnitt. En viktig skillnad mellan de olika
forséken att anvianda formalisering, dr 1 vilken utstrickning de foregitts av tillfillen
till social interaktion. Nidr metodprojektet genomférdes, var erfarenheterna fran
samarbete 1 projekt mycket begrinsade, vilket var naturligt, eftersom metod-
projektet var dnnu en av dessa ledningsatgdrder som genomférdes hastigt efter
fusionen fér att ta hem snabba vinster frdn integrationen av konsulternas
kunskaper. Vid utformningen av E3 togs ddremot hinsyn till de erfarenheter fran
samarbete 1 gemensamma klientprojekt som hunnit ackumuleras innan metoden
utvecklades. Jag har till exempel visat i kapitel sju att ledningen identifierade
processperspektivet som en gemensam nidmnare for Foérdndrings- och
Applikationskonsulter i de férsta gemensamma projekten, samma process-
perspektiv som utgdr det gemensamma sprik som E3 senare byggdes pa.

Effekterna pa kunskapsintegration kan sdledes vara beroende av dynamiken mellan
olika integrationsmekanismer. Genom att inledningsvis tillimpa integrations-
mekanismer som medger rikare former av kommunikation, som till exempel social
interaktion, kan mer kunskap inhdmtas om respektive praktikgemenskap, vilket
troligen underlittade en utvecklad kunskap om ledning av kunskapsintegration. 1
det hir fallet r6r det samspelet mellan integrationsmekanismer som bygger pa social
interaktion, och darmed medger rik och tit kommunikation, och mekanismer som
bygger pa reifierad kunskap, och medger mindre rik kommunikation. Ur det
lirandeperspektiv pd ledning som diskuterats i avsnittet ovan utgdr det ocksd en
relevant synpunkt di ordningen och mekanismernas kompletterande funktion kan
paverka lirandet. Att social interaktion pa sa sitt dr ett viktigt komplement till
formalisering 4r nigot som dessutom stéds av tidigare forskning, dir samspelet
mellan dessa tva olika former av kunskap pekats ut som viktigt. Integrations-
mekanismer som kan férmedla rikare kommunikation har funnits vara en viktig
forutsittning for att utveckla artefakter, det vill siga en form av integrations-
mekanismer som ger mindre moijligheter till rik kommunikation, men 4 andra sidan
méjliggdr effektiv kunskapsintegration med smé resurser (Enberg, Lindkvist et al.,
2006). Det ir rimligt att anta att detta giller dven fér sekventiering. Aven om det
inte finns sd starkt st6d for sambandet mellan social interaktion och sekventiering
si kan ett rimligt antagande vara att detta fOrhdllande giller dven fér denna
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integrationsmekanism, som ocksd ger simre mojligheter att férmedla rik
information.

Sammanfattningsvis  4r modellens relevans huvudsakligen begrinsad till
kunskapsintensiva verksamheter. Dess generaliserbarhet pdverkas av i hur stor
utstrickning kunden interagerar med praktikgemenskapen i utveckling och leverans
av tjanster och produkter. Den paverkas dven av i vilken utstrickning genom-
férandet av integrationsprocessen mojliggdr ett lirande fran lednings sida med
avseende pa tillimpningen av olika integrationsmekanismer, och kunskapen om de
inblandade praktikgemenskaperna.

Praktiska implikationer

De praktiska implikationerna fér personer i ledande stillning, eller med annan
inblandning 1 situationer dir kunskapsintegration efterstrdvas ir huvudsakligen tre.
Till att borja med bor social interaktion mellan olika praktikgemenskaper anvindas
av ledningen med f6rsiktighet, och anpassas efter hur legitima deltagarna ir att
utféra varandras respektive arbetsuppgifter. En radikal integration med en hog grad
av interaktion i centrala arbetsuppgifter riskerar att f6da en ovilja bland de anstillda
att interagera med varandra, som raserar integrationsprocessen.

En andra implikation r6r anvindningen av formella integrationsmekanismer som
formalisering och sekventiering. Oavsett om det 161 arbetsmetoder och system f6r
kunskapshantering, eller andra exempel pa formella integrationsmekanismer, s
visar resultaten att denna typ av kunskap inte gar att helt frigéra frin de praktik-
gemenskaper ddr den utvecklats, och den praktiska erfarenhet som finns dir med
avseende pd hur kunskapen ska tillimpas. Det krivs dérfér att denna typ av
integrationsmekanismer utformas med tanke péd, och anpassas till, samtligca de
praktikgemenskaper som ska integreras.

Slutligen dr en konsekvens av mina slutsatser att det dirfor inte gar att fGrvinta sig
en snabb integration av olika praktikgemenskaper. Jag har forvisso pekat pi
méjligheter och férutsittningar som gor en integration mojlig, men samtidigt dr det
virt att ha i atanke att det, sirskilt vid kunskapsgenerering, eller i nya kunskaps-
relationer, finns en lig grad av Omsesidig legitimitet mellan kunskapsomriden.
Dirfér behover kunskapsintegration inledas med en lig grad av interaktion, vilket
paverkar den hastighet med vilken kunskap kan integreras. Ddrmed gir det ocksd
att ifragasitta slutsatsen att forvirv skulle kunna utgdra ett ”snabbt” alternativ till
organisk tillvixt, dd nddvindiga kunskapsresurser saknas. Det kan fortfarande
utgdra ett alternativ, men bor dd inte bygga enbart pa tidsmissiga argument. Istillet
bér foérvirv av kunskapsintensiva verksamheter bygga pd andra argument, till
exempel svarigheter att Gverhuvudtaget utveckla nddvindiga kunskapsresurser
inom féretaget och befintliga praktikgemenskaper. Samtidigt 4r det virt att sdga att
kunskapsintegration troligen kan dstadkommas snabbare i manga fall. Genom att
tillse att nodvindiga forutsittningar finns pa plats, till exempel i form av
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interaktionsgrad och gemensamma arbetsuppgifter, kan hinder undvikas frin
bérjan, och integrationsprocessen kan troligen drivas snabbare dn i exempelvis det
studerade fallet.

Foérslag till fortsatta studier

Avslutningsvis ger avhandlingens resultat och slutsatser flera uppslag och idéer till
relevanta och intressanta studier inom flera olika omraden. Till att borja med finns
ett behov att férséka replikera resultaten frin den hir studien genom att studera
kunskapsintegration i andra typer av verksamheter. Utifrin diskussionen ovan om
modellens generaliserbarhet finns ett utrymme for att stirka modellen, eftersom
konsultforetag, som diskuterats ovan, i vissa avseenden utgdr ett sirskilt fall. Det
kan betyda att de 1 vissa avseende uppvisar karakteristika som inte dr generella for
alla typer av foretag, vilket skulle kunna paverka resultaten hos avhandlingen. Aven
det faktum att studien genomforts i en fusion skapar begrinsningar f6r generaliser-
barheten. Det vore dirfdr intressant att replikera denna studie i flera olika typer av
verksamheter, och dven 1 intraorganisatoriska situationer som till exempel produkt-
utveckling, for att forstka stirka modellens generaliserbarhet i detta avseende.
Studiens resultat skulle dven behéva provas pa en ldgre aggregeringsniva, till
exempel genom studier av kunskapsintegration i grupper.

Avhandlingen ger dven uppslag till studier inom nirliggande forskningsomraden.
Som nidmnts ovan har resultaten konsekvenser bland annat f6r den omfattande
organisationslitteraturen kring fusioner och férvirv. Modellen f6r olika former av
interaktion som presenterades 1 kapitel atta kan tillimpas i sammanhang dir
kunskapsintegration inte dr syftet, men dir en fér hog grad av interaktion kan
innebdra problem, sitillvida att det skapar en oro fér forindringar i kulturer av
olika slag, savil yrkes- som foretagskulturer. Dirfér vore en annan tinkbar studie
en tillimpning av denna modell i ett fusionssammanhang, for att utveckla
forstaelsen for hur graden av integration 4r relaterad till interkulturella eller
organisatoriska konflikter och mdjligheterna att hantera dessa vid ledning av
integrationsprocesser. En hypotes kan vara att valet av integrationsgrad har stor
betydelse f6r hur pass mycket motsittningar som denna typ av fOrdndrings-
processer genererar.

Ett tredje uppslag ar att anlidgga ett processfokus pd ledning av kunskapsintegration
och hanteringen av den pragmatiska kunskapsgrinsen. Det finns flera tidigare
studier som anlagt ett processfokus pa kunskapsintegration (Catrlile och Rebentisch,
2003; Enberg, Lindkvist et al., 2006). Diskussionen visar dock pd en potentiell
relevans av att samtidigt diskutera de politiska och praktiska hinder som fokuserats
i avhandlingen, och se pd kunskapsintegration som process. Dirfér dr ett tredje
moéjligt omrade fOr fortsatta studier en processtudie av kunskapsintegration, dir
processuella effekter av den typ som diskuterats ovan tas i beaktande i
undersokningens design och genomférande.
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Avslutningsvis torde det vara intressant att préva den konceptualisering av kunskap
som anvints i avhandlingen i andra studier av konsultféretag (professional service
firms). En av mina slutsatser dr att praktikgemenskapsbegreppet dr ett fruktsamt
sitt att konceptualisera kunskap 1 denna typ av verksamhet men jag har samtidigt
visat att ett sidant synsitt dr sillsynt i studier av organisatoriska processer i
professionella tjansteféretag. Dirfér vore det intressant att tillimpa detta begrepp
dven i andra kunskapsrelaterade frigestillningar. Till exempel har praktik-
gemenskaper konsekvenser f6r konsulternas individuella lirande, varfér det torde
vara intressant att anvinda begreppet for att utveckla fOrstielsen f6r konsulters
utveckling fran junior- till seniorkonsulter.
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10 Appendix

1: Intervjuférteckning

#

1N U WD

L e L
I UL LW - OO

19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

Befattning och tidigare organisatorisk hemvist
Divisionschef, fére detta Management & Partners
Divisionschef, fére detta Management & Partners
Divisionschef, fore detta IT AB

Gruppchef, fére detta Management & Partners
Gruppchef, fore detta IT AB

Gruppchef, fére detta Management & Partners
HR-chef, fore detta I'T' AB

Marknadschef, fére detta Management & Partners
VD, fore detta IT AB

Divisionschef, fére detta Management & Partners
Divisionschef, externt rekryterad
Forsiljningschef, fére detta I'T AB

Knowledge manager, fére detta Management & Partners
Knowledge manager, fére detta Management & Partners
Knowledge manager, fére detta Management & Partners

Konsult, fore detta IT AB

Konsult, fére detta Management & Partners
Konsult, fére detta Management & Partners
Konsult, fére detta Management & Partners
Konsult, fore detta IT AB
Integrationsansvarig, fore detta IT AB
Konsult, externt rekryterad

Konsult, fére detta Management & Partners
Knowledge Manager, fére detta IT AB
Konsult, fore detta IT AB

Konsult, fore detta IT AB

Konsult, fore detta IT AB

Konsult, fore detta I'T AB

Konsult, fére detta Management & Partners
Knowledge Manager, fére detta IT AB
Konsult, fore detta IT AB

Konsult, fore detta I'T AB

Konsult, fére detta Management & Partners
Knowledge Manager, fére detta IT AB
Knowledge Manager, fére detta IT AB
Konsult, fore detta IT AB

Konsult, fore detta ITAB

Konsult, fére detta Management & Partners
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Datum

2001-02-12
2001-11-16
2001-11-19
2001-11-20
2001-11-20
2001-12-13
2001-12-17
2002-01-25
2002-05-30
2003-09-05
2003-09-08
2003-10-02
2003-10-13
2003-10-16
2003-11-03
2003-11-04
2003-11-14
2003-11-16
2003-11-18
2003-11-18
2004-01-16
2004-01-19
2004-01-13
2004-02-11
2004-02-24
2004-05-24
2004-05-25
2004-06-07
2004-06-08
2004-06-10
2004-06-11
2004-06-11
2004-06-21
2004-06-22
2004-06-28
2004-06-30
2004-06-30
2004-11-02



2: Intervjuguide intervju 1-9

Bakgrund

Vem ir du? Vad har du f6r roll i den hir organisationen?
Vad har du f6r bakgrund i organisationen? I I'T AB eller i Management & Partners?

Bakgrund till fusionen

e Beritta vad som ledde till att I'T AB och Management & Partners fusionerade.
e Tidsaspekten: varfor just nu?
e  Tidigare samarbeten mellan I'T AB och Management & Partners?
e  Vilket av foretagen var det mest drivande?
e Tanns det alternativa fusionspartners?
e Diskuterades nagra alternativ till att fusionera?
e Upplever du att det fanns en enighet kring att fusionera? (hos vilka?)
e Vad var de uttalade motiven infor fusionen?
e Vilka var de férvintade effekterna? Over vilken tidshorisont beriknade man dessa?
e Kan dui efterhand se andra motiv fér fusionen? Ovintade positiva effekter?
e  Bida organisationerna hur ju tidigare erfarenheter av att fusionera, kan du beritta om hur det gatt vid dessa
tillfillen och hur det har paverkat er i denna fusion?
Genomférandet
e Hur gick sjilva genomf6randet till? (separat organisation, social interaktion mm)
e Hur sag det juridiska genomfoérandet ut? Vilka férhandlingar gjordes?
e  Risker och méjligheter med tanke pd partnerorganisationen?
e  Hur var er kontakt med koncernnivin infér fusionen? Hur mycket har ni hir i Sverige/Norden fitt
bestdimma Gver integration m.m.?
e  Hur kommunicerades fusionen internt/externt?
e Andra foretag tar ju ofta in konsulter infér en fusion, men ni har ju kompetensen i huset. Hur har detta
péverkat fusionsarbetet?
e Hur resonerade man inf6r val av gemensamt féretagsnamn, val av gemensam logga, val av lokaler. ..?
e Image dr viktigt: hur har ni hanterat byte av varumirket?
Integration
e Vilken grad av integrering planerades vid beslutet att fusionera? Vad planerades att integreras nir?
e  Vilka svérigheter forvintades man stéta pa (och vilka stotte man pa) i integrationsarbetet? Hur tacklade
man svérigheterna?
e Hur mycket kan man nu i efterhand sdga att ni har integrerat de bade organisationerna? Konkretisera!
e Hur har de delar av organisationerna som ej integrerats fysiskt paverkats?
e Hur leds integrationsarbetet?
e Hur har det gitt generellt sitt?
e Har ni upplevt att det varit nigra problem med integrationen?
Verksamhetslogiken
e Hur ser du pa kulturen i IT AB respektive Management & Partners fore integrationen? Har dessa
forandrats, sammansmalt?
e Fanns det nigon gemensam namnare for de bida organisationerna? Kompletterade organisationerna
varandra pa nagot sitt?
e Hur upplever du att fusionen generellt sitt har paverkat det dagliga arbetet inom organisationen?
e I vilken mdn har arbetslogiken i de bade organisationerna blivit mer lika? (arbetssitt, metoder,
bel6ningssystem, arbetsférhillanden, virderingar)
e Ivilken man har sittet att jobba paverkats?
L]

Hur har produkten (& forsiljningsforfarandet) mot kund paverkats av fusionen?
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Kinns det som om I'T AB och Management & Partners idag 4r en organisation, eller dr det fortfarande tva
skilda organisationer? Finns det en vi-dom attityd?

Hur ser du pa identiteten inom IT AB och Management & Partners? Har identiteten fordndrats bland de
anstillda sedan fusionen? Har din identifiering med organisationen forindrats?

Effekter

I efterhand, tycker du att fusionen hittills varit lyckad? Anknyt till motiven!

Vad skulle man ha gjort annorlunda?

Hur har fusionen paverkat anstillda pa olika nivéer i organisationen?

Hur har du personligen upplevt den hir fusionen? Hur har den péverkat dig (roll, arbetsuppgifter,
arbetsforhallanden, i relationen till andra, grad av frihet)?

Har du jobbat med folk frin andra sidan” dnnu? Hur har det gitt?

Vad har fusionen gett vad giller lirande?

Har kunskapssystemen (databaser, det strukturella kapitalet??) slagits samman?

Vad har du lirt dig i samband med fusionen?

Har ni haft problem med avhopp efter fusionen? Hur gor ni f6r att folk inte ska ga?
Hur du sjilv funderat pa att sluta i samband med fusionen? Varfoér? Varfor inte?

Framtiden

Hur ser planerna ut framéver?
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3: Intervjuguide intervju 10-39

Formalia
Presentation av intervjuaren

Kort om studien
Bandspelare
Fokus for intervjun: Arbetssitt, gemensamma projekt,

lirande och kunskapséverforing

Om Intervjupersonen (IP)
Historia i foretaget?

Organisatorisk hemvist?
Arbetsuppgifter?

Antal projekt / ar sedan 2000?
Typiskt projekt for IP?

Kombinerade projekt
Antal kombinerade projekt som IP deltagit i?

Andel av totalt antal projekt?
Senaste avslutade kombinerade projekt IP deltagit i?
Beskrivning av projektet!

- Syfte

- Omfattning i tid, pengar etc.

- Deltagare

- IP:srolli detta projekt

- Utfall

- Vilken roll tog Management & Partners (M&P)

respektive ITAB:s konsulter?

IP:s kompetens
Lirde du dig ndgot av M&P/ITAB konsulter i det

senaste fallet? Vad? Hur? I vilken situation?

Om inte — varfor?

Har du lirt dig ndgot tidigare av M&P/ITAB-konsulter?
Vad? Hur? I vilken situation?

Hur har din kompetens utvecklats sedan fusionen?

Om du stéter pé ett problem som du sjilv inte kan 16sa —
hur gor du da?

Knowledge management: Fall
Anvindes information frin tidigare fall? Vilka?

Gemensamma eller M&P/ITAB?
Om inte — varfor?
Brukar du anvinda tidigare fall?
Dokumenterades projektet for Nya K ? Hur? Av vem?
Om inte — varfor?

Brukar detta ske?

Knowledge management: Metoder
Anvindes nagra metoder i genomférandet av projektet?

Vilka? Hur ser de ut? Gemensamma eller
M&P/ITAB?

Om inte — varfor?

Brukar du anvinda nigra metoder?

Anvindes nagra erfarenheter fran projektet for att
utveckla befintliga/skapa nya metoder?

Brukar detta ske?

Kunskap och M&P/ITK
Vad ir ni duktiga pa inom M&P/ITAB?

Vad ir de duktiga pa inom M&P/ITAB?

Fusionen
Roll vid fusionen?

Personlig erfarenhet av fusionen?

Fordelar med fusionen?

Dokumentation
Interna rapporter?

Ovrigt material?

Fortsatta kontakter
Giirna fortsatt kontakt

Kompletterande fragor

Aterféring av resultat
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4: Dokumentférteckning

Internt och externt presentationsmaterial

Powerpointpresentation, Information om Division Konsulttjanster, Augusti 2003
Powerpointpresentation, Information om I'TManagementkonsulterna, Oktober 2002
Powerpointpresentation, Enkitundersékning om Knowledge Management, December 2002
Powerpointpresentation, Utbildning i Nya K (knowledge-management-system)
Powerpointpresentation, Information om utvecklingen av Nya K (knowledge-management-system)
Adobe Acrobat-dokument, Arsredovisning IT AB 1999

66 Pressmeddelanden fran I'TManagementkonsulterna (20000229-20070627)

Statistik

Exceldokument, Forsiljningssiffror Konsulttjanster och Tekniktjanster 2003

Interna PM och rutiner

Powetpointpresentation, I'T AB:s kartidr/utvecklingstrappa
Worddokument, Satsning pé Intressegrupper, 2003-02-13
Worddokument, Mall fér personligt utvecklingssamtal 2003
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11 Managing Knowledge Integration —
Summary in English

Most organizations contain complex work tasks that are dependent on the appli-
cation of complementary knowledge from different areas. However, this knowledge
is commonly located in a number of different actors in the organization, and im-
possible for one single actor to embrace and understand (Tsoukas, 1996). Comp-
lementary and distributed knowledge therefore needs to be integrated, why organi-
zations need a capability for knowledge integration, a capability that even may con-
stitute a sustainable competitive advantage for the firm (Grant, 1996a). Studies of
product development projects in the car-, computer-, and pharmaceutical industry
show that differences in knowledge integration capability can explain differences in
the profitability of firms (Hoopes och Postrel, 1999).

There are at least three reasons for an increased importance of knowledge inte-
gration in organizations. Firstly, the tasks that organizations are presented with
become increasingly complex, and thereby becomes harder to address by one single
specialization, discipline or profession (Aram, 2004). Secondly, labour becomes
increasingly specialized following an increasing amount of certifications and author-
izations within different areas such as medicine, finance and law. Thirdly, the
globalization increases competition and calls for increased innovation speed, which
forces companies to search for new knowledge outside existing boundaries — which
in turn creates a need to integrate this knowledge in the firm.

Since knowledge integration is related to competitive strength there is a need to
increase the knowledge of the organizational systems and processes by which
knowledge is integrated (Grant, 1996a). For people in management positions,
whether being a CEO, project manager or knowledge manager, a relevant question
is how knowledge integration can be managed. A basic challenge when managing
knowledge integration is that specialization in different areas creates attitudinal as
well as behavioural and cognitive differences between knowledge areas (Lawrence
och Lorsch, 1967). One way of framing this is that people belong to different
“thought worlds” which means that they do not only differ in knowledge, but also
in their understanding of the reality (Dougherty, 1992). Within a specific thought
world common procedures, concepts and methods develop, and guide what aspects
of reality that are taken into consideration. This makes it hard for people belonging
to one thought world to understand people that belong to other thought worlds.

Previous studies of knowledge integration

Previous research within the area of knowledge integration has mainly been per-
formed in four different empirical situations: product development projects, know-
ledge intensive firms, mergers between knowledge intensive firms and cross-discip-
linary research projects. Results from previous research show that successful or
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efficient knowledge integration is dependent on the development of some common
knowledge for knowledge areas that are integrated (Huang och Newell, 2003),
although not to the extent that differences are eliminated, and the knowledge bases
completely merged. Knowledge integration is defined in this thesis as the develop-
ment of common knowledge with the purpose of benefiting from a combination of
knowledge from at least two different areas.

Different integration mechanisms may be used to manage knowledge integration
and contribute to the creation of this common knowledge. One taxonomy claims
that rules and procedures, sequencing, routines and group work are potential mech-
anisms that can be used to manage knowledge integration (Grant, 1996b).
However, despite the application of these different integration mechanisms, the
management of knowledge integration and the development of common know-
ledge have been found to be hindered by a number of circumstances. For example,
in studies of knowledge integration between different types of consultants, rep-
resentatives of different consulting disciplines have been found to resist interaction
due to a fear of “contamination” of their professional images (Empson, 2001) and
identities (Schilling, 2007). Another factor hindering the integration of knowledge
in cross-disciplinary research projects, is a lack of trust between representatives of
different knowledge areas (Newell och Swan, 2000). Finally, the creation of a
common knowledge base requires the development and change of existing know-
ledge bases. However, there may not be agreement on what should be proper
solutions and relevant concepts in the common knowledge base. In product
development projects, knowledge-related conflicts have been found to atise be-
tween representatives of different knowledge areas, which has led to the conclusion
that knowledge integration needs to be considered as a political process (Kim och
King, 2004).

Given this, knowledge of the proposed integration mechanisms may not be suft-
icient for the successful management of knowledge integration. The direct appli-
cation of some mechanisms may even be counter-productive. Group work is for
example suggested as one potential mechanism, though face-to-face interaction has
been found to be hindered by the fear of contamination. Sequencing is another
integration mechanism, suggesting that knowledge is handed over from one part in
the knowledge relationship to another. Given a lack of trust this may however be a
problematic mechanism for integrating knowledge. Finally, the introduction of
common knowledge in the form of procedures and rules is suggested as an inte-
gration mechanism. But the creation of common knowledge involves people
changing perspectives, which has been found to create a potential for conflict
between different knowledge areas or disciplines.

In sum, this points to that knowledge integration is associated with political and
pragmatic barriers, i.e. that there may be an ability but not a willingness to change
and develop the common knowledge necessary for knowledge integration. It has
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therefore been suggested that knowledge is surrounded by a pragmatic boundary,
that needs to be crossed, in order to accomplish knowledge integration (Carlile,
2004). This thesis departs from the problem of managing knowledge integration
given the existence of the mentioned barriers to knowledge integration and the
pragmatic knowledge boundary. The purpose of the thesis is therefore fo develop a
model for analyzing and dealing with pragmatic and political barriers in the management of know-
ledge integration.

Communities-of-practice: a situated view on knowledge
integration

In order to accomplish the purpose, a developed conceptualization of knowledge is
proposed in the thesis, departing from a situated perspective on knowledge. Prev-
ious research points to those aspects of knowledge itself are creating barriers for
knowledge integration, why the conceptualization of knowledge must make
possible description and analysis of these aspects. In the field of situated knowledge
I have chosen to build the frame of reference on theories of communities-of-
practice (Brown och Duguid, 1991; Lave och Wenger, 1991; Wenger, 1998). Know-
ledge is in the thesis conceptualized as a community-of-practice, consisting of
mutual engagement, a negotiated enterprise and a shared repertoire (Wenger, 1998).
This conceptualization captures how knowledge may be associated for example
with particular internal taken-for-granted perceptions of the right way to perform
work tasks. It also captures the fact that access to a particular community-of-
practice may be closed for outsiders, and that the tools and concepts used within
the practice may be hard to use f an outsider. The frame of reference has a po-
tential to simultaneously address and increase the understanding of the different
barriers for knowledge integration identified in previous research.

Design of the study

The thesis study has been designed as a case study and is based on detailed data
from a merger between two Swedish consulting firms, and more specifically two
categories of consultants that were involved and integrated in this merger. In the
thesis they are referred to as the Change consultants, and the Application consult-
ants. The study is based on a single case, with the argument that this particular case
has a potential to maximize and enhance the knowledge integration challenges that
were the subject of study. Mergers are situations where the integration challenge is
extreme (Ranft och Lord, 2002) and consulting firms should be an optimal business
in which to study the knowledge related aspects of integration since they are often
described as the archetypes of knowledge-intensive firms (Alvesson, 2000).

In order to create units of analysis in the case, a number of embedded cases within
the case (Yin, 1994) have been identified. In the analysis ten integration initiatives,
made by the management of the merged firm, were focused. These ten initiatives
and the analysis of them is the basis for the analysis of the questions addressed in
the thesis. Data was collected using semi-structured interviews and document
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studies, to understand the management initiatives and the effects of these on the
knowledge of the consultants. In total a number of 38 interviews were made, taped
and transcribed. In addition to this, internal company documents such as present-
ations and different forms of internal communication have been studied.

Results and conclusions

Results from the study show that there is a variation in the effects of different inte-
gration mechanisms on the integration of the communities of practice. A number
of barriers to knowledge integration were identified, that can explain the diff-
erences in the outcome of the integration mechanisms. To begin with, the inte-
gration of the consultants’ mutual engagement was hindered by a lack of legitimacy
that prevented representatives from the two communities to access each other’s
work. Secondly, the interaction of consultant’s mutual engagement was hindered by
differences in the negotiated enterprise of the two communities, i.e. different per-
ceptions about what was important in the mutual engagement in the two practices
created difficulties in the interaction between the consultants. Thirdly, the inte-
gration of a shared repertoire for the two communities of practice in the form of
common work methods was hindered by a lack of usability in the concepts and
methods that were introduced by management. Finally, the integration of a shared
repertoire was hindered by a lack of trust between the two communities-of-
practice. Although given access to a common system for knowledge management,
consultants resisted sharing documents due to a lack of trust in the proper treat-
ment of the information.

Based on an analysis of these barriers for knowledge integration, a number of
conditions for the management of knowledge integration were identified. To begin
with, to deal with the batrier of limited legitimacy, it is necessary to adapt mech-
anisms for social interaction so that the distance to the core of the communities-of-
practice is appropriate, given the legitimacy of the actors involved. Secondly, to
deal with the barrier of differences in the negotiated enterprises of two com-
munities, it is necessary to have a common work task, from which a negotiation of
different enterprises can depart. This builds on the idea that learning departs from
the practical work tasks that we engage in. Thirdly, to deal with the barrier of
limited usability, introduced concepts and methods must share a common and
abstracted interface. Finally, to deal with the barrier of lacking trust, it is necessary
that mechanisms for sequencing are standardized, and related to the work practices
of both communities of practice.

The study contributes to the existing research on knowledge integration in several
ways. To begin with, these conclusions can be discussed in relation to the concept
of a pragmatic knowledge boundary. A number of political and pragmatic barriers
to knowledge integration have been identified in previous studies such as a fear of
contamination, lack of trust, and knowledge-related conflicts. There is however a
lack of a comprehensive frame of reference for analyzing these issues. The model
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that is used to conceptualize knowledge and analyze knowledge integration in the
thesis, contributes to the identification of four different barriers to knowledge inte-
gration. These can be related to previously found barriers for knowledge inte-
gration. This conceptualization therefore develops and details the understanding of
the pragmatic knowledge boundary and what it is composed of.

The study also develops the understanding of management of knowledge inte-
gration. Management has in this situation mostly been equal to integration
mechanisms, and the application of these. In previous studies, however, a number
of barriers to knowledge integration have been identified. The conclusions of the
thesis point out necessary conditions to deal with these barriers in the management
of knowledge integration, and in the application of integration mechanisms. To
begin with, this study shows that problems with fear of contamination in social
interaction can be mediated by the adaptation of the degree of interaction to the
mutual legitimacy of the parties involved. Further, knowledge-related conflicts can
be resolved if there exists a common work task. Thirdly, this study contributes by
showing that when a knowledge management system is used for knowledge inte-
gration, standardization of the norms for dealing with documented knowledge is
necessary to create some level of trust. Finally, the study identifies a new barrier in
the limited usability of formal knowledge that is introduced by management in the
form of methods. It also shows how this barrier can be removed by abstracting
methods from the idiosyncrasies of the local work practices.

Managerial implications

The practical implications of these results for people in management positions with
responsibility for knowledge integration are threefold. To begin with, social inter-
action between different knowledge areas should be implemented with care, and be
adapted to the mutual degree of legitimacy between the members of the different
knowledge areas. This in turn assumes a thorough understanding of the knowledge
areas involved. Secondly, the use of formalized integration mechanisms, either in
the form of methods or systems for knowledge management, need to be adapted to
the needs of the involved knowledge areas. Finally, a consequence of my con-
clusion is that expectations should be low on using mergers and acquisitions as a
source for quickly integrating new knowledge in the firm. I have pointed to
conditions that make management of knowledge integration possible. But it is also
worth remembering that these conditions create rigidities, and limitations for the
speed of which the integration can be managed. However, knowledge integration
can probably be accomplished quicker than in most cases. By making sure that
necessary conditions are fulfilled, some barriers can be removed from the be-
ginning, and some loss of time and resources may be avoided.
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