Kunskapsforetag i
forvandling

— fran ett individualistiskt professionellt till ett
kollektivistiskt socialt kompetensperspektiv

Forskningsprojektet "Att Orkestrera Mangfald for att utveckla
kollektiva kompetenser som gynnar projektarbetsplatsen”
som finansierats av VINNOVA syftade bland annat till att hjadlpa
praktiker att utveckla och utvardera modeller for effektiv
kommunikation och kollektiv kunskapsoverforing.

av Max Rapp Ricciardi

logy 2010 beskrevs foretradesvis foretag

som ingatt i studien ddr man inte riktigt
lyckats fullt ut att nd en kompetensmds-
sig utvaxling, vilket i sin tur foéranledde
kontinuerliga nedskdrningar och att de
medarbetare som "dverlevt” flera av dessa,
inte langre férmadde att investera i sociala
relationer med sina kollegor.

| denna artikel &r fokus pa ett annat fo-
retag som ingick i studien. Till skillnad fran
de andra studieobjekten hade detta fore-
tag - 13t oss kalla det for Xerxes, en mycket
tydlig strategi for kollektiv kunskapshante-
ring. | Xerxes, som var ett kunskapsfoéretag
med medarbetare med sé kallade profes-
sionsyrken, hade man satt en langsiktig
filosofi att utveckla framtidens ledare och
deldgare. Artikeln belyser en triad av kun-
skapsoverforing mellan de management-
konsulter som bidrog till att effektivisera
Xerxes interna kunskapsprocesser, men
ocksd kunskapséverforing fran forsknings-
gruppen RIMPOC (Research Initiative on
Multi-Projects Organizing) som foljde ut-
vecklingsprojektet longitudinellt och ater-
kopplade sina observationer och analyser
till deltagarna i studien.

I nummer 4 av Management of Techno-

Fran Adhocrati till Professionell
byrakrati

Manga kunskapsforetag som &r av karak-
tdren "professionsorganisationer’, &gda
och drivna av professionella yrkesutévare

som har legitimationsgrundande utbild-
ningsbakgrund eller ingar i professionella
samfund (till exempel advokatbyrder,
redovisningsbyrder, privata ldkarmottag-
ningar och psykologmottagningar), ten-
derar att vara témligen framgangsrika i de
tidiga faserna av organisationens liv. De
vilar pa grundarnas gedigna kompetens
och erfarenheter i det professionella om-
rddet de verkar inom. Dessa "adhocratier”
enligt Mintzbergs terminologi, har en hég
grad av professionell kompetens, men en
lag grad av organisatorisk kompetens. S&
lange foretagen ar relativt sma klarar de
sig bra, men ndr de vaxer okar ocksa kra-
ven att utveckla ledarskapet, séaval de or-
ganisatoriska strukturerna som formagan
att utveckla den kollektiva kompetensen.
Med andra ord kan det vara nédvandigt
att genomga en metamorfos, fran adho-
crati till det som Mintzberg kallar "Profes-
sionella byrdkratier” som kannetecknas av
savdl hog professionell som hog organi-
satorisk kompetens. Detta &r en utmaning
som manga professionsorganisationer sto-
ter pa da de lever efter ett ideal som utgar
fran att samtliga deldgare bor vara "primus
inter pares’, vilket ger en platt organisation
vad géller den hogsta maktstrukturen och
en svag stodjande stab utan ndgon som
helst reell makt och inflytande. En platt
ledningsstruktur riskerar saledes att vittra
sonder inifrdn pa grund av bristande sam-
ordning och intern kannibalism sprungen
ur en ovilja att inordna sig i en organisa-
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torisk logik som &r annan an filosofin "fo-
retag i foretaget”. De professionella tende-
rar saledes att fokusera pa sin individuella
gdrning snarare an pda den kollektiva och
pa s& satt missar man viktiga organisato-
riska synergier.

Utmaningarna i kunskapsforetaget
Xerxes

Den professionsorganisation som ingick
i studien "Att orkestrera mangfald” hade
ocksa gatt igenom ovan ndmnda process.
Det var ett traditionstyngt foretag som
under méanga decennier haft en avsevard
framgang. Att dndra pa traditionerna i en
professionsorganisation  som  betraktar
dessa traditioner som nyckeln till fram-
gang later sig knappast goras. | Xerxes var
det under 1ang tid inte annorlunda. Tradi-
tionerna hade skapat en kulturhomoge-
nisering och en rekryteringspolicy som
forskaren Belbin skulle definierat "prin-
cipen kring utvald homogenitet”. Man
valde systematiskt de som “passade in” i
kulturen, det vill sdga foretradesvis valut-
bildade mdn som snabbt anpassade sig
till foretagets policy. Med tiden noterades
dock att strategin inte skulle bli langsiktigt
héllbar. Dels utvecklades pa sina hall en ar-
rogant hallning internt dar medlemmar i
organisationen som inte horde till bararna
av kdrnkompetensen, men andock var
betydelsefulla, inte uppskattades. Vidare
forekom intern rivalitet som ocksa miss-
gynnade relationerna med kunderna. Det
berdttades ocksa att den arroganta attity-
den ibland ocksa kunde spilla 6ver direkt
pa kunderna, vilka behandlades som "min-
dre vetande”. Xerxes ledning uppfattade
lyckligtvis signalerna och startade med
hjdlp av ett managementkonsultbolag ett
utvecklingsprogram som syftade till att
etablera rutiner och filosofier som skulle
stimulera samverkan snarare dn individua-
lism, sa att kunskapshanteringen skulle bli
av mer kollektiv karaktdr.




Studien
Delstudien gick ut pa att forskningsgrup-
pen RIMPOC folide det mer &n arslanga
program som de framtida ledarna och
deldgarna skulle genomgd. Med andra ord
skulle forskarna betrakta och belysa den
kunskapsoverforingsprocess som skedde
fran managementkonsulterna till Xerxes
samt den kollektiva kunskapsoverférings-
process som skapades mellan deltagarna i
programmet. En tredje process som ingick
i forskningsdesignen var att forskarna i slu-
tet av projektet dverforde sina samlade re-
flektioner till savdl managementkonsulter-
na som till deltagarna i foretaget Xerxes.
Det var ett modigt drag av manage-
mentkonsulterna att exponera sina peda-
gogiska metoder under forskningsluppen.
Risken fanns att bli kritiserade infér kunden
under pagaende leverans. Konsulterna var
dock villiga att ta sig an utmaningen, da
de ville leva utifran sin egen formulerade
princip och filosofi, ndmligen att verksam-
heten star och faller med kontinuerlig kun-
skapsutveckling och sjalvkritik.

Utveckling av saval social som
professionell kompetens
Ledarutvecklingsprogrammet drevs som
ett projektarbete och startade med att Xe-
rxes hogsta ledning beskrev den kravande
process som de blivande ledarna och
deldgarna skulle fa genomga. Det berdtta-
des ocksa att om deltagarna under utbild-
ningens gang kunde komma fill insikt att
de inte var ldmpade for ett ledarskap och
deldgarskap, och att det i s fall var mgj-
ligt att dterga till sin roll som professionell
medarbetare i organisationen utan att na-
gon skulle se ner pa en.

De vérderingar som nu gallde for Xe-
rxes ledare handlade bland annat om
laganda och coachande ledarskap, vilket
var en tydlig kontrast till den tidigare
kulturen som framjat individualism
och toppstyrt ledarskap. Den nya le-
darskapsmodellen vilade bland annat
pa att kursdeltagarna skulle knyta an
till varandra och utveckla sin sociala
kompetens. Okad tillit och gemen-
skap var en viktig del av programmet.

Utdver traning i social kompetens
ingick i programmet att deltagarna
skulle formulera och driva ett skarpt
affarsprojekt tillsammans. Med andra
ord handlade det inte bara om att trdna
fardigheter for kommunikation, feedback
och andra ledarskaps- och gruppfardig-
heter, utan ocksd om att omsatta dessa
i praktiken genom att tillsammans sétta
upp mal och driva processen framat.

UGL - Utveckling Grupp Ledare
For att forbattra deltagarnas kommunika-
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tiva kompetens, 6ka deras sjalvkdannedom
och stimulera dem att arbeta som ett kol-
lektiv anvdnde managementkonsulterna
sig av ett koncept som dar vél beprovat
men som samtidigt innehdller nya kom-
ponenter, namligen forsvarshogskolans
UGL - koncept. Ursprungligen anvéandes
detta for att tréna ubdtsbesattningar i den
amerikanska marinen eftersom man funnit
att olika u-batsbesattningar, trots att de
fatt exakt samma militdra traning, preste-
rade markant olika. Insikten som naddes
var att det var de interpersonella relatio-
nerna som var bristfdlliga och som ledde
till prestationsbortfall. Will Schutz utveck-
lade grundkonceptet som nu har férnyats
och Professor Susan Wheelans Integrerade
Modell for Grupputveckling har ersatt
Schutz trestegsmodell.

Den integrerade modellen for grupp-
utvecklingen &r en syntes av flera decen-
niers forskning kring gruppers utveckling.
Den visar hur grupper passerar olika fa-
ser, fran den forsta anknytningsfasen dar
trygghetsbehov och relationerna star i

»
Ekvationen dr enkel.

For att kunna utveckla

/eompetens mdste man fo"rst
»

erkdinna var det brister.

fokus. Denna kallar Wheelan for Tillhorig-
het och Trygghet. Allteftersom tryggheten
oOkar, Okar dven bendgenheten att ta risker
i sociala situationer och att gora sin egen
vilja gdllande i ett kollektivt sammanhang.
Gruppens medlemmar gar i allt storre ut-
strackning i konflikt med varandra och
testar av grdnser under fasen Opposition
och Konflikt. Nar gruppen natt stadiet Till-
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lit och Struktur fokuserar man i allt lagre
grad pa relationerna och mer pa att arbeta
effektivt mot ett mal. Om man nar fasen
Arbete och Produktivitet har man en vél
sammanhallen grupp som arbetar effek-
tivt tillsammans. De emotionella behoven
ar tillgodosedda och man kan fokusera
pa de prestationsmassiga. | Xerxes gamla
struktur befann sig de flesta i de tidiga
faserna i gruppers utveckling och stimule-
rades inte till att ga vidare i sin utveckling
som kollektiv.

Den ovan beskrivna processen kan
tyckas valdigt sjalvklar, oproblematisk och
logisk. Vad som dock star klart dr att det &r
en sak att ldsa om processen, men en helt
annat att uppleva den i ett UGL-samman-
hang, i synnerhet om deltagarna &r profes-
sionella specialister, vana att arbeta indivi-
duellt och att i huvudsak lita pa sig sjélva
samtidigt som den personliga prestigen ar
viktig.

| den foreliggande studien fick forsk-
ningsgruppen RIMPOC den unika mdjlig-
heten att folja en UGL-grupp under en hel

vecka med deltagande observationer
samt att gora for- och efterméatningar
med det instrument for diagnostice-
ring av gruppens tillstdnd som Profes-
sor Wheelan utvecklat, det sd kallade
Group Development Questionnaire
- GDQ.

Métningen

Deltagarna var inte sarskilt bekanta

med varandra innan kursen startade

och det fanns en viss spanning infér
det som skedde. Under processens gang
slappte dock den prestige som suttit val-
digt djupt. Deltagarna borjade dppna upp
sig gentemot varandra och kommunice-
rade om sitt satt att fungera och delgav
ocksa en del personliga utmaningar. De
utmanades ocksd av UGL - handledarna
nar dessa noterade att deltagarna inte tog
stéllning pa ett satt som kunde anses vara




tillborligt for framtida ledare och deldgare.
Deltagarna elaborerade och diskuterade
sina personliga likval som gruppens svag-
heter och styrkor. De byggde med andra
ord en plattform infor det framtida samar-
betet i ledarutvecklingsprogrammet. De
trddde in som individer och trddde ut som
en grupp. Matningen med GDQ:n visade
att deras uppskattning av hur effektivt
gruppen fungerade hade okat signifikant
under denna vecka. Pd en vecka hade del-
tagarna enligt egen utsaga natt mycket
langre dn de ndgonsin tidigare gjort i na-
got annat foretagsmassigt sammanhang
pa Xerxes. Deras initiala osdakerhet hade
overgatt till okad sjélvsdkerhet och med
det foljde en storre prestigeldshet och
en vilja att dela med sig av sin personliga
kompetens. Man betraktade de andra som
medspelare snarare an som konkurren-
ter. Forutsédttningarna for att fa till stand
en mer positiv afféarsmdssig process hade
enligt mdnga av deltagarna véasentligen
forbattrats som en konsekvens av det for-
battrade samspelet.

BTH vard for 3:e nationella amneskonferensen

Det fortsatta programmet
Observationer som forskningsgruppen gjor-
de av deltagarnas prestationer i resten av
det ettdriga programmet verifierade att de
ldrdomar som de fatt kring kollektiv sam-
verkan ocksa tycktes ha gett en god skjuts
in i det projektarbete som deltagarna var
satta att genomféra. Studien haller just nu
pa att avslutas och det mesta indikerar pa
att investeringen varit val vard modan uti-
fran ett kompetensmassigt perspektiv.

Ekvationen dr enkel. For att kunna ut-
veckla kompetens maste man forst er-
kanna var det brister. | en organisation
som bygger pa att visa upp en perfekt fa-
sad och prestera som individ, ar det foga
sannolikt att denna exponering kommer
att ske. Genom att under kontrollerade
former och med handledarstod lata de
professionella yrkesutévarna knyta an till
varandra skapas en okad trygghet och
med den foljer en minskad prestige. Kun-
skapsbrister kan blottldggas utan att dessa
bestraffas. Man kan be om hjédlp och den
erbjuds. @

i Industriell Ekonomi

Blekinge Tekniska Hogskola, BTH, blir vard for

Max Rapp
Ricciavdl

Filosofie doktor i organisations-
psykologi, legitimerad psykolog.
Verksam som universitetslektor
och som radgivare i foretag runt
om i Europa.

Psykologiska Institutionen vid
Goteborgs Universitet.

Tel 0708-418618

max.rapp.ricciardi@psy.gu.se
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Arets konferens har en bred ansats. Har diskuteras undervis-

den 3:e nationella amneskonferensen i
Industriell Ekonomi. Konferensen, som 2011
arrangeras i samarbete med IMIT for tredje aret
i rad. Tidigare ars konferenser har agt rum pa
KTH i Stockholm och pa Chalmers tekniska
hogskola i Goteborg.

Den nationella dmneskonferensen i Industriell Ekonomi kom-
mer att hallas pd BTH den 10-11 november 2011. Konferensen
arrangeras liksom tidigare dr i samarbete med Stiftelsen IMIT.

— Vi dr glada att fa arrangera denna konferens har pa BTH.
Industriell ekonomi &r en av de linjer dar akademin moter
verkligheten eller som vi séger har - "in real life", sdger rektor
Ursula Hass.
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ningsfragor, amnesinriktning och forskning samt internationali-
sering. Nytt for i ar narvaron av nordiska representanter fran de
tekniska hogskolorna samt doktorandpresentationer av dokto-
randernas forskning. IMIT har dessutom satt upp ett pris till den
doktorand/de doktorander inom dmnet industriell ekonomi
eller motsvarande som presenterar sin forskning pa basta satt.

Industriell ekonomi och organisation inom tekniska hégsko-
lor har funnits som dmne i Sverige i snart 100 ar. Idag ar det en
av Sveriges populdraste utbildningar och dmnet har etablerats
pa de flesta tekniska fakulteter i landet. Ett av syftena med kon-
ferensen dr att skapa ett forum for diskussion kring @mnet samt
verka for ett utbyte av erfarenheter och idéer mellan industrin,
ldrosédten och forskare.

For ytterligare information kontakta Professor Birger Rapp pa
telefon 0455-38 55 84. Se dven www.bth.se
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