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Sammanfattning 
Företag och organisationer arbetar i dag i projekt. Att arbeta i projektform kan medföra 
både för- och nackdelar när det gäller kunskapsöverföring. Kunskapsöverföring är viktig 
eftersom den möjliggör för medarbetare att använda sig av gamla lösningar på nya 
problem. Syftet med uppsatsen är att titta på vilken kunskap som sprids och på vilket 
sätt det görs mellan ett mellankommunalt projekt Kompetensare 2.0 och dess 
föregångare Kompetensare. Kompetensare 2.0 är ett mellankommunalt projekt mellan 
10 olika kommuner som ska implementera arbetssättet och arbetsmodellen från 
Kompetensare. Eftersom det saknas modeller för kunskapsöverföring i 
mellankommunala projekt användes här en befintlig modell för kunskapsöverföring 
inom företag för att se om den är applicerbar även i mellankommunala projekt. Vi har 
valt att använda Tells och Söderlunds modell om lärande organisationer (se teoridelen) 
och avser att undersöka ifall den går att använda för att analysera vilken typ av kunskap 
som har överförts, se Figur 3, och vilka konsekvenser det har. Vi genomför intervjuer 
med delprojektledare och huvudprojektledare och redovisar vårt resultat från dessa i 
form av analysscheman. Sedan går vi igenom de olika kunskapsöverföringsprocesserna 
som beskrivs av Tell och Söderlund och hittar även sådana som de inte tar upp. Tell och 
Söderlunds matris för kunskapsöverföring är applicerbar genom att den kan beskriva de 
kunskapsöverföringsprocesser som har skett inom Kompetensare 2.0. Den studerade 
kunskapsöverföringen visar att medveten kunskap blivit till institutionaliserad kunskap 
i större omfattning än objektifierad kunskap blivit till institutionell kunskap, detta 
skiljer sig från Tell och Söderlunds modell. En tänkbar förklaring är att mängden 
objektifierad kunskap varit relativt liten i jämförelse med mängden medveten kunskap. 
En annan förklaring är att Kompetensare 2.0 är ett relativt litet projekt där samtliga 
delprojektledare känner varandra och träffas regelbundet personligen. Tell och 
Söderlunds modell är inte en heltäckande modell men kan utgöra ett teoretiskt ramverk 
som gör kunskapsöverföringen mer effektiv mellan projekt. I Kompetensare 2.0 visar 
den tydligt brister men också möjliga förbättringar i kunskapsöverföringen, den visar 
även vilken typ av kunskapsöverföring som har fungerat bra i Kompetensare 2.0. 
Modellen är särskilt relevant eftersom det idag saknas teoretisk modell för 
kunskapsöverföringen mellan och till delprojekten i Kompetensare 2.0.  

Abstract  
Companies and organizations use project as a way to organize work. Projects have both 
advantages and disadvantages in terms of knowledge transfer. Knowledge and skill are a 
large part of the assets of many of today's organizations. Knowledge transfer is 
important for the reason that it enables employees to make use of old solutions to new 
problems. The purpose of this paper is to look at the transfer of knowledge between 
municipal projects by studying the two projects Kompetensare and Kompetensare 2.0. 
Kompetensare 2.0 is an inter-municipal project from 10 different municipalities with the 
task to implement the model of Kompetensare. In the absence of models for knowledge 
transfer between municipal projects we use an existing model for knowledge transfer 
within enterprises and see if it is applicable even for municipal projects. We use Tell’s 
and Söderlund's model of learning organizations (see theoretical part) and intends to 
investigate whether Tell and Söderlund's model can be used to analyze the type of 
knowledge that has been transferred, see Figure 3, and the consequences. We conduct 



  

interviews with project managers and senior project manager and report our results 
from these in the form of analysis schedules and go through the different knowledge 
transfer processes described by Tell and Söderlunds and also knowledge transfer 
processes that they do not take up. Tell and Söderlunds matrix for knowledge is 
applicable in that it can describe the knowledge transfer processes that have occurred in 
Kompetensare 2.0. The studied knowledge transfer shows that the conscious knowledge 
that has become institutionalized knowledge than has been objectified knowledge of 
institutional knowledge and this differs from Tell and Söderlund's model. One possible 
explanation is that the amount of objectified knowledge was relatively small compared 
to the amount of conscious knowledge. Another explanation is that Kompetensare 2.0 is 
a relatively small project where all project managers know each other and meet 
regularly in person. Tell and Söderlund's model is not a comprehensive model but as a 
theoretical framework that can make more efficient knowledge transfer between 
projects. In Kompetensare 2.0 shows it clearly on both the shortcomings and possible 
improvements in the transfer of knowledge but also the type of knowledge that have 
worked well in Kompetensare 2.0. The model is particularly relevant since there is 
currently no theoretical model for knowledge transfer from and to the sub-projects in 
Kompetensare 2.0. 



  

 

Förord 

En stor del av forskningen inom projektledning sker inom företag, vilket gjorde att vi 
ville undersöka om denna kan vara giltig även inom kommunal verksamhet. Vi valde att 
titta på kunskapsöverföring mellan projekt och hittade ett lämpligt projekt, med Region 
Skåne som projektägare, som implementerar arbetssättet från ett lyckat 
arbetsmarknadsprojekt i en av Skånes kommuner. Det har varit mycket intressant och 
alla i projektet Kompetensare 2.0 har varit väldigt hjälpsamma och ställt upp på 
intervjuer. Det har varit extra intressant att studera Kompetensare 2.0 eftersom det är 
ett lyckat exempel inom ett område som är viktigt, nämligen ungdomsarbetslösheten. 
Det har varit roligt att få följa ett lyckat projekt som har ett intressant arbetssätt vilket 
fått ett flertal kommuner att samverka kring denna viktiga fråga.  

Vår handledare var först något negativ till att vi skulle vara tre om att skriva uppsatsen, 
men vi lyckades tidigt hitta ett arbetssätt som har fungerat väl. Vår handledare Per 
Strömgren har varit oss till stor hjälp eftersom han alltid varit väldigt kritisk men 
samtidigt konstruktiv vilket gynnat vårt uppsatsskrivande.     

På många sätt har det varit spännande men också arbetsamt att sätta sig in i projekten. 
Det har varit möjligt att framställa uppsatsen endast tack vare all hjälp och alla råd som 
olika personer generöst delat med sig av. Vi vill tacka alla medverkande inom och utom 
Kompetensare 2.0 och då särskilt de människor som vi fått möjlighet att intervjua under 
vårt arbetes gång. 
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1. Inledning 
Många företag samt offentliga och ideella organisationer arbetar i dag i projektform i 
större eller mindre utsträckning (Berggren 2001, Christensen & Kreiner 1997). 
Arbetsformen innebär en fokusering på en specifik uppgift; inom en viss tid ska 
projektgruppen, bestående av en blandning av kompetenser, nå fram till ett bestämt mål 
och den används ofta vid lösande av nya problem (Berggren 2001, Christensen & 
Kreiner 1997). Projekt genererar ofta ny kunskap, men eftersom de ofta också är hårt 
tidspressade är det lätt att denna kunskap inte tas till vara i någon större omfattning, 
utan förblir tyst kunskap hos personerna som har deltagit i projektet. När ett projekt är 
genomfört och avslutat, skiljs medlemmarna i projektgruppen från varandra och återgår 
ofta till andra arbetsuppgifter, t.ex. andra projekt. För att den kunskap och erfarenhet 
som skapas i projektet ska kunna tas till vara och kunna överföras till ett nytt projekt 
måste den fångas och bearbetas innan projektdeltagarna försvinner till andra 
arbetsuppgifter. Kunskapen kan föras över till andra projekt med liknande uppgifter och 
till den ordinarie verksamheten; den kan även genom att bearbetas bli till medveten, 
institutionell eller objektifierad kunskap (Tell & Söderlund 2001).   

1.1 Problembakgrund 
De flesta studier som är gjorda om kunskap och kunskapsöverföring mellan projekt och 
organisationer har studerat kunskap och överföring av kunskap i projekt inom företag. 
Men projekt drivs även till allt större del i offentlig och ideell sektor. Projekt startar 
ibland som ett pilotprojekt som revideras och blir grunden till ett större projekt. Det kan 
i sin tur påminna en hel del om pilotprojektet och vara en anpassning eller en utvidgning 
av pilotprojektet och innehålla upprepningar av redan tidigare genomförda projekt. Vi 
har i vår uppsats valt att fokusera på överföring av kunskap i ett mellankommunalt 
projekt. Kommunal verksamhet skiljer sig på flera punkter från företag. Kommuner är 
självständiga organisationer som styrs av den politiska majoriteten i kommunen och 
vars verksamhet i första hand regleras av statliga lagar och direktiv. Kommunerna har 
inte något krav på sig att gå med vinst eller att öka vinsten som ett företag har, utan 
strävar efter att ha en balanserad budget med ett svagt överskott. En av de mest 
betydande skillnader mellan en kommunal organisation och ett företag är att en 
kommun är bunden till sin geografiska plats. Den kan inte flytta eller expandera 
geografiskt. Däremot kan den expandera i form av invånarantal, antal arbetsplatser och 
företag osv. Kommunerna är självständiga i förhållande till varandra men är på grund av 
sin geografiska närhet ofta tvungna att samarbeta i form av t.ex. mellankommunala 
projekt. De mellankommunala projekten underlättas i och med att infrastruktur och 
kollektivtrafik förbättras och det blir därmed lättare för människor och information att 
sprida sig mellan kommuner. Denna rörlighet tvingar kommunerna till allt närmare 
samarbeten och bildar i många fall i praktiken mindre regioner eller kluster av 
kommuner. Kommunerna delar ofta intressen men kan också till viss del konkurrera 
med varandra vilket skapar en speciell dynamik. I vissa fall drivs mellankommunala 
projekt utan extern inblandning och i andra fall stöds de ekonomiskt och organisatoriskt 
av olika externa aktörer. Externa aktörer kan exempelvis vara staten/länsstyrelserna, 
landstingen/regionerna eller EU. 
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1.1.1 Från Kompetensare till Kompetensare 2.0  

Under 2010 startade Kristianstads kommun ungdomsprojektet Kompetensare, ett 
kommunalt arbetsmarknadspolitiskt projekt riktat till ungdomar, som genomfördes 
tillsammans med näringslivet i Kristianstads kommun. Projektet tillkom på initiativ från 
det lokala näringslivet, och innehållet utarbetades med hänsyn tagen till företagens 
behov. I Kompetensare skapades ett arbetssätt som skiljer sig från andra 
arbetsmarknadspolitiska projekt (Kristianstads kommuns hemsida 2013) genom att 
arbeta med ungdomar som är väl motiverade och som står nära arbetsmarknaden. I 
projektet erbjöds ungdomar först en förberedelseperiod och därefter en praktikplats, 
förhoppningen var att praktikplatsen sedan skulle leda till en anställning. Ungdomarna 
deltog frivilligt i projektet och det fanns inget tvång från Arbetsförmedlingen eller någon 
annan myndighet. Projektet genomfördes i nära samarbete med det lokala näringslivet 
och representanter från företagen fick delta i utformningen av förberedelseperioden. 
Tanken med att låta det lokala näringslivet vara med och utforma förberedelseperioden 
var att ungdomarna skulle få relevant kunskap för att få en meningsfull introduktion till 
arbetslivet och kunna genomföra praktiken på ett bra sätt. Projektet blev väldigt lyckat 
och en betydligt högre andel av ungdomarna fick efter praktiken arbete eller påbörjade 
studier jämfört med andra arbetsmarknadspolitiska projekt (Andersson 2010). I början 
av 2011 tog Region Skåne initiativ till att sprida arbetssättet från Kompetensare, med 
frivilligt deltagande och nära samarbete med det lokala näringslivet, till fler kommuner 
för att kunna angripa ungdomsarbetslösheten på en större front. För att kunna 
finansiera projektet gjordes en ansökan till Europeiska Social Fonden, ESF, som delar ut 
medel för att stödja tillväxt och sysselsättning inom EU. Ansökan godkändes och ESF är 
med och delfinansierar Kompetensare 2.0.  Övriga finansiärer är i huvudsak de 
deltagande kommunerna och Arbetsförmedlingen. 

1.1.1.1 Syfte med Kompetensare 2.0 

Syftet med Kompetensare 2.0 är att underlätta för ungas inträde på arbetsmarknaden. I 
Kompetensare 2.0 har modellen från projektet Kompetensare kopierats och förfinats; 
den kallas för ”projektmodellen” och de olika delprojekten försöker implementera den 
(Svenska ESF-rådet 2011).  
 
Programmet som ingår i den s.k. projektmodellen består av två delar: 
praktikintroduktion och yrkespraktik. Programmet är på heltid och ungdomarna söker 
själva till programmet. Satsningen har en nära koppling till näringslivet då programmet 
utformats i samarbete med näringslivet, men det görs flexiblare och är mer individuellt 
utformat i Kompetensare 2.0 jämfört med Kompetensare. Det innehåller bl. a. mer 
individuellt stöd för en del ungdomar under programmet, fördjupad yrkesvägledning för 
en del ungdomar, möjlighet att korta praktikintroduktionen medförande en tidigare 
yrkespraktik för de som har nödvändiga kunskaper och det finns även möjlighet att 
förlänga praktikintroduktionen och ge fördjupat stöd där behov finns. 
 
Projektet ska även förändra och förbättra de regionala strukturerna för att minska 
utanförskapet hos ungdomar. Det övergripande målet med Kompetensare 2.0 är att 
unga ska få ett arbete eller börja studera för att därigenom nå ett innanförskap och bli 
självförsörjande. Det finns kvalitativa och kvantitativa projektmål, ett kvalitativt är att 
skapa ett erfarenhetsutbyte mellan kommunerna för att öka kunskapen om metoder och 
modeller för att arbeta med ungas inträde på arbetsmarknaden. Sammanlagt 1070 
ungdomar ska delta i praktikintroduktioner och yrkespraktik i de olika delprojekten 
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som pågår under 3 år (Region Skåne 2013) . Deras målsättning är att 60 % ska gå vidare 
till arbete eller studier efter avslutad medverkan i projektet (Region Skåne 2013, 
Bromölla kommun 2013). 

1.1.1.2 Genomförande och organisation 

Projektet Kompetensare 2.0 startade den 1 september 2011 med en mobiliseringsfas 
som varade till den 29 februari 2012. Under mobiliseringsfasen träffades chefer och 
projektledare från de olika deltagande kommunerna och från de övriga intressenterna 
som exempelvis Arbetsförmedlingen. De bestämde tillsammans strukturerna och 
upplägget av det praktiska arbetet inför starten av genomförandefasen av 
Kompetensare 2.0 som pågår från den 1 mars 2012 till och med den 30 juni 2014. 
Kompetensare 2.0 är ett mellankommunalt projekt mellan 10 olika kommuner i 
nordöstra Skåne och Blekinge vilka har ett gemensamt problem med hög 
ungdomsarbetslöshet. Arbetssättet från det lyckade kommunala projektet 
Kompetensare i Kristianstad med att ge ungdomar arbete genom en genomtänkt och 
meningsfull praktik ska spridas och genomföras enligt samma modell i Kristianstad och 
9 andra kommuner. De olika kommunerna genomför olika lokala delprojekt som är en 
del i det större Kompetensare 2.0.  Det finns sammanlagt 7 delprojekt där det konkreta 
arbetet genomförs, vissa delprojekt genomförs av flera kommuner tillsammans och 
andra enbart av en kommun. Varje kommun har en projektledare anställd som arbetar 
inom det delprojekt som kommunen deltar i. Varje delprojekt har också en styrgrupp. 
Region Skåne är projektägare till projektet och koordinerar delprojekten och sköter 
redovisningen och kontakterna med ESF som delfinansierar projektet (Figur 1). De olika 
kommunernas deltagande i projektet är helt frivilligt. Kommunerna genomför den 
största delen av arbetet och projektet genomförs till största delen i deras regi. Eftersom 
projektet genomförs på deras egen begäran kan kommunerna anses vara 
projektbeställare. Projektet leds av en styrgrupp och det praktiska arbetet genomförs av 
en arbetsgrupp som består av de olika lokala delprojektledarna och projektledaren från 
Region Skåne. Arbetsförmedlingen samarbetar med projektet genom att de har studie- 
och yrkesvägledare som informerar ungdomar om projektet och bidrar också till 
finansiering av projektdeltagarnas olika former av bidrag under deras 
praktikintroduktion och praktik. Organisationer som representerar det lokala 
näringslivet deltar också, både i huvudprojektet och i delprojekten. 
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Figur 1. Kompetensare 2.0:s organisationsstruktur. 

1.1.2 EU och ESF 

EU är medfinansiär till Kompetensare 2.0 genom bidragen från den Europeiska 
socialfonden, ESF. Ett av syftena med ESF är att hitta bättre metoder och arbetssätt för 
att få de som befinner sig utanför arbetsmarknaden in i densamma. ESF vill stödja lokala 
och regionala projekt, de delar vanligen ut medel till projekt med flera aktörer. ESF är en 
av huvudfinansiärerna till Kompetensare 2.0 och främjar på detta sätt ett regionalt och 
kommunalt samarbete med många intressenter och aktörer. ESF-projekten i Sverige 
utgör en del av den svenska arbetsmarknadspolitiken. Den har en lång tradition ända 
sedan 1920- och 30-talen och den har på olika sätt successivt arbetats fram. I och med 
att Sverige 1995 blev medlem av EU har arbetsmarknadspolitiken också fått fler 
internationella influenser.  
 
Samarbetsformerna i Europa utvecklades efter andra världskriget och Frankrike, 
Västtyskland, Italien, Belgien, Nederländerna och Luxemburg skapade den Europeiska 
kol- och stålgemenskapen 1951. Ett resultat av fördraget var EKSG-fonden för 
nyutbildning och nyetablering av arbetstagare, som blev en föregångare till ESF. 1957 
fastställdes i Romfördraget den Europeiska ekonomiska gemenskapen, EEG, och för att 
förbättra arbetsmöjligheterna i gemenskapen genom att främja sysselsättningen och öka 
arbetstagarnas geografiska och yrkesmässiga rörlighet fastställdes även ESF 
(Europeiska kommissionen 2012).  

1.2 Syfte 
Uppsatsen studerar vilken kunskap som sprids och på vilket sätt detta görs från det 
arbetsmarknadspolitiska projektet Kompetensare i Kristianstad där arbetssättet har 
kopierats och kallas för projektmodellen och ska implementeras i de olika delprojekten i 
Kompetensare 2.0. De lärande organisationerna som studeras i uppsatsen är de olika 
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delprojekten i Kompetensare 2.0 som behöver ta till sig erfarenheter och lärdomar från 
Kompetensare för att kunna återupprepa projektet i sin lokala kontext. Samtidigt ska 
delprojekten lära sig av varandra och av huvudprojektet under projektets gång. 
Uppsatsen syftar till att undersöka vilken typ av kunskap som sprids och på vilket sätt 
detta görs. Uppsatsen avser att undersöka ifall Tell och Söderlunds modell går att 
använda för att analysera vilken typ av kunskap som har överförts, se figur 3, och vilka 
konsekvenser det har.  

1.3 Frågeställning 
Frågeställningen i uppsatsen är att undersöka om det går att applicera Tell och 
Söderlunds modell för kunskapsöverföring på kunskapsöverföring i mellankommunala 
projekt. 
 
Frågeställningen belyses bl.a. genom att studera vilken kunskap som sprids eller 
överförs och på vilket sätt detta görs i olika processer. 

1.4 Målgrupp 

Uppsatsen behandlar kunskapsöverföring i mellankommunala projekt och kan läsas av 
alla som är intresserade av ämnet. Studien kan också användas av personer som har ett 
intresse av ESF-projekt eller arbetsmarknadsprojekt som vänder sig till ungdomar. 
Läsare kan finnas i våra svenska kommuner, på organisationer såsom Sveriges 
Kommuner och Landsting, SKL, samt på statliga myndigheter såsom Ungdomsstyrelsen. 
En stor läsekrets kan vidare hittas på olika svenska universitet och högskolor. 

1.5 Avgränsning 
Studien behandlar det tidigare projektet Kompetensare i Kristianstad kommun och dess 
vidareutveckling Kompetensare 2.0 som har Region Skåne som projektägare. Projektet 
är lokaliserat till nordöstra Skåne och Blekinge. Kommunerna som deltar i 
Kompetensare 2.0 är Kristianstad, Hässleholm, Östra Göinge, Bromölla, Tomelilla och 
Simrishamn i Skåne samt Olofström, Karlshamn, Ronneby och Karlskrona i Blekinge. 
Blekinge är ett eget län med ett eget landsting och en egen region. Tidsmässigt kan idén 
bakom Kompetensare sägas ha startat 2008-2009 och Kompetensare 2.0 avslutas den 
30 juni 2014. Uppsatsen bygger på ett antal djupintervjuer och på olika dokument som 
använts. Det har inte förekommit studiebesök eller observationer av verksamheten vilka 
också kan vara vanligt förekommande i fallstudier. Studien avgränsas också av att den 
inte behandlar undervisningen som bedrivs av olika utbildningsföretag som exempelvis 
Furuboda Arbetsmarknad. Den bygger inte heller på några gjorda resultat eller 
mätningar av projektens aktiviteter. 
 
I projektet Kompetensare 2.0 används även erfarenheter från exempelvis andra former 
av projekt som bl.a. Region Skåne driver. Dessa erfarenheter, råd och idéer kan ha 
bidragit och kommit Kompetensare 2.0 till del men ingår inte i studien.  
 
Det finns flera tänkbara hinder för kunskapsöverföring. Kommunerna har olika storlek 
och olika lokala förutsättningar; i vissa fall kan intresset från det lokala näringslivet att 
delta variera. Det kan även finnas olika organisationskultur i de deltagande 
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kommunerna. Det är inte heller säkert att delprojekten har kapaciteten eller intresset att 
ta till sig ny kunskap. 
 



 

13 

 

 

2. Teori 
Företag och organisationer blir allt mer kunskapsintensiva och det är viktigt att de har 
förmågan att ständigt skapa och ta till vara ny kunskap. Projekt som arbetsform är 
vanligt förekommande (Berggren 2001, Christensen & Kreiner 1997) och genererar ofta 
ny kunskap. Ett projekt brukar definieras utifrån dess utmärkande egenskaper, en 
tillfällig uppgift med en given tidpunkt som avslutas vilket skiljer det från 
linjeverksamhet som pågår kontinuerligt. Projektarbete används ofta som arbetsform 
när arbetsuppgiften innebär lösande av nya problem, eller för att skapa en ny produkt 
eller en ny form av service. Projekten karaktäriseras ofta av en stor osäkerhet och av att 
de är unika, men variationer finns från projekt till projekt. Projektarbete är även ofta 
hårt tidspressat och kan generera ny och unik kunskap. Projekt kan organiseras på 
många olika sätt men vanligtvis organiseras projektarbetet avgränsat från den fasta 
organisationen (Berggren 2001 s. 17f). När ett projekt är genomfört och avslutat skiljs 
projektgruppen och dess medlemmar åt och återgår till arbete i linjen eller i andra 
projekt inom organisationen eller försvinner ut ur organisationen helt och hållet, om t ex 
en anställning avslutas. Den kunskap som har skapats i organisationen riskerar därför 
att stanna kvar enbart hos individerna som har varit med och genomfört projektet och 
överförs inte till resten av organisationen eller till nya projekt. Det är därför viktigt att 
det sker en kontinuerlig kunskapsöverföring under tiden projektet pågår. Den kunskap 
och erfarenhet som skapas i projekt måste därför fångas och bearbetas medan tid är, för 
att den ska vara möjligt att ta till vara, kunna föras över till andra projekt med liknande 
uppgifter eller till den vardagliga verksamheten och även för att det ska ske en 
kompetensutveckling av individerna.  

2.1. Kunskap 

2.1.1 Data-Information-Kunskap 

För att kunna definiera kunskap behöver begreppet först skiljas från data och 
information. Data är informationens byggstenar men den blir inte begriplig eller fyller 
något syfte om den inte sätts i något sammanhang. Data sammanställd och satt i ett 
sammanhang blir till information. Information blir inte till kunskap förrän den tolkas 
och kan användas utav personen som tar till sig informationen. 
 
”Information är data satt i ett sammanhang medan kunskap är information som kan 
tillämpas i handling” (Lindkvist 2001). Lindkvists definition innebär att kunskap inte är 
information. Han har tittat på flera författares definitioner och de kopplar in 
kunskapsbegreppet först när det leder till handling, i form av problemlösning eller 
handlande. Data är fakta, bilder eller ljud och när data blir grupperad, filtrerad och 
sammanfattad blir den till information. Kunskap blir då instinkter, idéer, normer/regler 
och procedurer som styr handlandet. 
 
Det finns en flytande gräns i vad som uppfattas som data och information. Det är inte 
heller säkert att information kan omvandlas till kunskap. Det beror på den enskildes 



 

14 

 

tolkningar och referensram om den kan ta till sig informationen och omvandla den till 
kunskap. Två olika personer med olika referensram kan också tolka informationen på 
olika sätt och på så sätt skapa olika typer av kunskap (Alavi & Leidner 2001) 

2.1.2 Organisatorisk kunskap 

Organisatorisk kunskap delas ofta upp i tyst och explicit kunskap. Den explicita 
kunskapen är mer formell och systematisk och kan formuleras i ord eller symboler i 
form av dokument, datafiler osv. Den explicita kunskapen kan lagras, kopieras och 
överföras utan mänsklig interaktion. En hög grad av kodifiering finns i explicit kunskap, 
vilket innebär en förenkling och på så sätt skapas mindre komplexitet. Tyst kunskap 
definieras som icke verbaliserad och intuitiv. Tyst kunskap är personlig och finns hos 
individen och den har inte blivit uttryckt på ett explicit sätt. Den skapas genom 
erfarenheter och utvecklingen sker fortlöpande. Ofta är individer inte fullt medvetna om 
den tysta kunskap som de bär på. Tyst kunskap är svår att överföra i form av ord, 
rörelser eller tecken. När överföringen sker, är detta ofta omedvetet. Kunskap av detta 
slag är sådan kunskap som hjälper oss att handla och genomföra vissa uppgifter 
(Lindkvist 2001). Nonaka och Takeuchi menar att tyst och explicit kunskap inte är helt 
separerade från varandra utan att de kompletterar varandra (Nonaka & Takeuchi 1995). 
 
I flera studier har Baumard fokuserat på tyst kunskap och konstaterar att det ännu inte 
finns några metoder för att förbättra och systematisera tyst kunskap, men resultaten 
visar att organisationer ofta försummar den tysta kunskapen i både den dagliga 
verksamheten och i mer långsiktiga strategier (Baumard 1996, 1999). Han konstaterar 
att stora organisationer, som är mer institutionaliserade, inte använder tyst kunskap i 
lika stor utsträckning och förlorar därmed konkurrensfördelar på detta sätt.  
Tyst kunskap kan inte spridas genom manualer eller teorier. I stället kommuniceras den 
bäst genom erfarenhet och företaget kan få del av den genom medarbetarnas samlade 
kunskap, attityder och övertygelser. I Nonaka och Takeuchis SECI modell (Figur 2) 
placeras de fyra delarna i en matris och kunskap överförs tyst eller explicit. 
 
                                         Tyst till tyst                                                  Tyst till explicit 

                                     
                                        Explicit till tyst                                      Explicit till explicit 

Figur 2. SECI modell (Nonaka och Takeuchi, 1995) beskriver processer vid kunskapsöverföring. 
 

I “socialization” påverkar individerna varandra och skapar tyst kunskap genom att 
tillsammans få erfarenheter. I “externalization” omvandlas tyst kunskap till explicit 

Socialization                      Externalization       

 

 

Internalization                  Combination 
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genom gruppens engagemang. I “combination” sorteras, kombineras och kategoriseras 
den explicita kunskapen. I “internalization” överförs den uttryckliga kunskapen till tyst 
genom att medarbetarna breddar, utvidgar och omformar sin egen underförstådda 
kunskap (Nonaka & Takeuchi 1995) Se Figur 2. 

2.2. Organisatorisk lärande 
Organizations learn only through individuals who learn. Individual learning 
does not guarantee organizational learning. But without it no organizational 
learning occurs. (Senge 1990) 

 
Lärandet i organisationer handlar till stor del om problemlösning och lärandet sker 
genom letandet efter nya lösningar och trial-and-error. Organisationer lär, precis som 
människor, genom erfarenhet (Tell & Söderlund 2001) och det är tre faktorer som 
påverkar det organisatoriska lärandet: att lärande är historiebaserat och målorienterat 
samt att kunskap lagras i rutiner (Levitt & March 1988). Det är viktigt för organisationen 
att fånga erfarenheter och möjliggöra kunskapsöverföring. Den samlade kunskapen 
innehåller även värderingar, kultur och filosofi inom organisationen (Edvinson & 
Malone 1998). För att få till stånd ett kompetensutbyte och en kompetensutveckling 
krävs mer än bara lagrande av data (Hansson 2005). För att kompetensen ska utvecklas 
behöver data tolkas och reflekteras över, för att senare kunna omsättas i handling. Om 
detta sker i samarbete med andra finns det stora möjligheter till att ny kunskap föds, 
vilket kan utvecklas till ny kompetens (Ellström 1992). 
 
Med organisatoriskt lärande menas utvecklandet av nya organisatoriska förmågor (Kim 
& Senge 1994). Lärande innebär för individer, grupper och större organisationer att öka 
sin kapacitet på ett pålitligt och reproduktivt sätt.  
 
En orsak till varför organisationer är dåliga på att lära sig är att fokus sällan är på att 
implementera en metod eller arbeta mot mål. Cheferna väljer oftast att fokusera på 
andra saker som att hitta effektiva samarbetspartners eller på att korta ledtider eller på 
produktutveckling. Detta praktiska fokus är ofta lett av konsulter som inte är 
intresserade av att deras klienter ska få nya förmågor och färdigheter.  
 

Here in lies the dilemma. Organizations are in great need of new learning 
capabilities if they are to thrive in an increasingly complex, interdependent, and 
changing world. Yet managers´ attention is naturally focused on addressing 
their most important practical problems. Even when those problems are met 
successfully, there is little to guarantee that new capabilities have been 
developed to address similar problems more effectively in the future. We settle 
for fish rather than learning how to fish. (Kim & Senge 1994, s. 278)  

 
Organisatoriskt lärande tar tid för det kan ta tid innan man ser resultaten av en åtgärd, 
vilket såklart gör att lärandet av erfarenheter tar tid. Att lära sig organisatoriskt lärande 
på en kurs är inte heller helt enkelt eftersom det måste appliceras på den enskilda 
organisationen, vilket tar tid. Kim och Senge menar att grupper kan lära genom att 
tillsammans lösa problem.  
Projekt kan vara relativt historielösa eftersom de är unika och tillfälliga och har en 
fokusering på en specifik uppgift. Projekts målorientering, avskärmning och oftast 
tvärfunktionella team, med en blandning av kompetenser som lär av varandra, 
förbättrar förutsättningarna för lärande. Projekts engångskaraktär gör att lärandet blir 
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lokalt för projektet som sådant. När projektet är avslutat skingras projektgruppen och 
personerna i projektgruppen får andra arbetsuppgifter.  

2.3. Den lärande organisationen 
1990 kom Peter M. Senges bok Den femte disciplinen - Den lärande organisationens konst 
ut.  En lärande organisation tar till sig, utvecklar och förmedlar kunskaper och den har 
lärande, utveckling och helhetssyn som ledstjärnor. En sådan utvidgar ständigt sina 
möjligheter att själv skapa sin framtid och den kan dessutom förändra sig så att 
kunskaperna tillämpas. Senge menar att en lärande organisation är en organisation i 
vilken människor på alla nivåer, kollektivt och kontinuerligt, förstärker sin kapacitet för 
att skapa saker och företeelser som de verkligen vill skapa. Senge har fått idéer från 
både österländska och västerländska andliga traditioner men också från mer världslig 
filosofi. Hans tankar har holistiska influenser som innebär att helheten ses som större än 
summan av delarna och att ingenting kan beskrivas enskilt utan kontext. 
 
Den lärande organisationen behärskar fem olika discipliner varav tre är individuella 
inlärningsmodeller.  De individuella kallas systemtänkande, personligt mästerskap och 
tankemodeller. De två kollektiva benämns teamlärande och gemensamma visioner. De 
fem disciplinerna ska helst utvecklas som en helhet. Systemtänkandet är styrkan att 
uppfatta hur komplexa företeelser hänger ihop och påverkar varandra. Det sätter 
samman de olika disciplinerna till en helhet av teori och praktik. Personligt mästerskap 
ökar motivationen att hela tiden lära sig hur omgivningen och hur de egna handlingarna 
påverkar omvärlden. Det innebär också att man utvecklar, fördjupar och breddar sina 
visioner, samlar energi och utvecklar sitt tålamod. I tankemodellerna granskar man sig 
själv och ifrågasätter sina idéer men de måste också bedömas av andra. De kan utgöras 
av grova generaliseringar, bilder eller symboler som påverkar vår förmåga att förstå och 
bete oss i världen runt omkring oss. Teamlärande aktiverar och ökar gruppers förmåga 
att finna gemensamma mål som är mer väsentliga än de enskilda gruppmedlemmarnas 
egna mål. Det förstärker även deras kapacitet att utvecklas tillsammans. De 
gemensamma visionerna säkerställer engagemanget på lång sikt. Att kunna skapa 
gemensamma visioner, mål och värderingar är en ledaregenskap som varit en 
integrationskälla i tusentals år. För att behärska disciplinen gäller det att särskilt ta fram 
en bild av framtiden som väcker engagemang och som delas av de flesta. (Senge 1990) 

2.4. Lärande mellan projekt 
Fredrik Tell och Jonas Söderlund har en cyklisk modell (Figur 3) för hur organisationer 
ska lära mellan projekt (Tell & Söderlund 2001) med fyra olika strategier för lärande. 
Målet med den cykliska modellen är att bygga vidare på tidigare teorier om kunskap och 
kunskapsöverföring men även att skapa en mer komplex och nyanserad modell. Tell och 
Söderlund är medvetna om att modellen inte är heltäckande utan att det sker 
kunskapsöverföring även på andra sätt. Men genom att använda modellen kan en 
organisation genom de olika kunskapsprocesserna utveckla kunskap av en ny 
kunskapstyp med bas i en tidigare och därigenom öka den totala mängden kunskap som 
överförs mellan projekt (Tell & Söderlund 2001), se Figur 3. Tell och Söderlunds matris 
kan också skapa ett systemtänkande för kunskapsöverföring, som skapar en förståelse 
för vilken typ av kunskap som finns och kan överföras och hur den överföringen kan 
förbättras. 
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Figur 3. Tell och Söderlunds modell för hur organisationer ska lära mellan projekt (Tell och Söderlund 
2001) 

2.5 Typer av kunskap enligt Tell och Söderlund 

            2.5.1 Personlig kunskap 

Personlig kunskap benämns i tidigare teorier tyst kunskap (Lindkvist 2001, Nonaka & 
Takeuchi 1995, m.fl.). Personlig kunskap är kunskap som innehas av olika individer. Tell 
och Söderlund gör jämförelsen med en hantverkare som lär sig att utföra ett hantverk 
genom erfarenhet men inte alltid kan förklara varför han eller hon gör på ett visst sätt. 
På samma sätt utvecklar projektledare ett sorts hantverkskunnande eller intuition där 
de lär sig genom erfarenhet hur de ska hantera vissa situationer utan att de behöver 
reflektera eller ens kunna förklara varför (Tell & Söderlund 2001). I många projekt är 
den personliga kunskapen hos medarbetare avgörande för att kunna lösa unika och 
komplexa uppgifter. Tyst kunskap kan inte spridas genom manualer eller teorier utan 
den måste kommuniceras genom erfarenhet och företaget kan få del av den genom 
medarbetarnas samlade kunskap, attityder och övertygelser( Nonaka & Takeuchi 1995). 

2.5.2 Medveten kunskap 

Medveten kunskap påminner om personlig kunskap eftersom den också är personlig och 
erfarenhetsbaserad. Skillnaden är att personen som innehar kunskap är medveten om 
den och därför kan diskutera och resonera kring den och även förmedla den till andra 
personer (Tell & Söderlund 2001). Den medvetna kunskapen kan många gånger 
uttryckas i exempelvis liknelser eller analogier.  

2.5.3 Objektifierad kunskap 

Objektifierad kunskap skiljer sig från medveten kunskap i och med att den har en 
betydligt högre abstraktionsgrad och baserar sig på insamlade erfarenheter istället för 
personliga erfarenheter. De insamlade erfarenheterna kan bestå av exempelvis 
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empiriska data och matematiska eller vetenskapliga modeller. Det objektifierade 
datamaterialet är skriftligt och kan därför lätt spridas och tillgodogöras av många 
personer (Tell & Söderlund 2001). 

2.5.4 Institutionell kunskap 

Den institutionella kunskapen kan beskrivas som en sorts kollektiv tyst kunskap. För att 
individer ska kunna fungera effektivt tillsammans är det viktigt att det t.ex. finns ett 
gemensamt språk inom organisationen (Tell & Söderlund 2001). Men även att det finns 
liknande uppfattningar om normer, arbetssätt och visioner för organisationen. 

2.6 Kunskapsöverföringsprocesser 

            2.6.1 Artikulering 

Genom att sätta ord på sin personliga kunskap kan individen få en övergång från tyst 
kunskap till en mer medveten och explicit kunskap. Kritisk reflektion kan förbättra 
problemlösning och lärande (Weick & Westley 1996). Genom att beskriva sina tankar 
och sätta ord på sina erfarenheter blir kunskapen medveten. Fredrik Tell och Jonas 
Söderlund menar att det finns ett stort behov av att i projektsammanhang gå från 
individens specifika och tysta kunskap till en ökad medveten och explicit kunskap för att 
kunna underlätta kunskapsöverföringen mellan projekt (Tell & Söderlund 2001). Ett sätt 
att närma sig medveten kunskap är genom artikulering av den personliga kunskapen 
genom att beskriva sin kunskap på olika sätt för andra på gemensamma arenor som kan 
”skapa reflektion och väcka projektmedlemmarna ur deras lokala slummer för att tänka 
mer ’globalt’ vilket är viktigt för ett projekts framskridande” (Tell & Söderlund 2001). 
Torbjörn Wendell beskriver hur de arbetar med kunskapsöverföring av personlig 
kunskap inom projekt på Volvo i tvärfunktionella team och att medarbetarna genom att 
de lär av varandra ”ökar inte bara den enskilde individens eget kunnande utan är en 
förutsättning för att förstå varandra”(Wendell 2001). Fredrik Tell och Jonas Söderlund 
beskriver även hur Saab Bofors Dynamics lyckas få en arena för kunskapsöverföring för 
projektledare. Detta genom att två gånger om året samla projektledarna en dag för att 
diskutera problem och framsteg i olika projekt. Projektledarna stimuleras att artikulera 
sina problemlösningsstrategier som de använder implicit. Fördelarna är att varje 
projektledare måste reflektera, uttrycka och utveckla sina tankar och att han/hon även 
kan jämföra sina tankar och erfarenheter med andras och på så sätt utveckla en ökad 
medvetenhet (Tell & Söderlund 2001). En hel del av den kunskap som projektledare och 
projektdeltagare utvecklar i olika projekt är tyst och personlig kunskap vilket gör det 
viktigt att skapa tillfällen för artikulering för att på så sätt både medvetandegöra 
kunskapen och utveckla den för att kunna få full nytta av den både på individnivå och i 
organisationen.  
 

            2.6.2 Kodifiering 

Genom att skriva ner kunskap om tekniska eller administrativa lösningar på problem 
skapas ett organisatoriskt minne som kan bestå trots att projekt avslutas och 
projektmedlemmar byts ut. Kunskapen ökar i generalisering och abstraktion och blir 
objektifierad kunskap (Tell & Söderlund 2001). 
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Kodifiering kan göras på en rad olika sätt: genom slutrapportering av projekt, utveckling 
av projektmetodiker, genom register över projektmedarbetare och deras kunnande och 
genom användande av standardiserade lösningar inom projektledning och teknik. 
Generell projektmetodik är exempel på kunskap och erfarenheter som har kodifierats 
och utvecklats inom organisationen. På detta sätt kan individers erfarenheter kodifieras 
efter att medarbetarna har reflekterat och artikulerat sin kunskap på en lokal nivå och 
byggas på till organisationsmodeller som används lokalt och även i ett större 
sammanhang.  
 
Tekniska hjälpmedel har bidragit till att det är lättare att återanvända även teknisk 
kunskap som har kodifierats i form av t.ex. CAD-ritningar. Flera konsultbolag försöker 
göra på liknande sätt med ”business cases” som de lätt kan söka i för att på så sätt kunna 
återanvända lösningarna i andra projekt när de dyker på liknande problematik. 
Accenture är ett företag som anställer nyutexaminerade studenter som lär sig att 
använda den stora databank med kodifierad kunskap som finns lagrad. De har även ett 
system för att belöna användandet och bidragande till kunskapsbanken. Medan de på 
Cap Gemini använder sig av både kunskapsbanker och strategier för lärande mellan 
individer (Tell & Söderlund 2001). 
 
Torbjörn Wendell skriver att ”projektmodeller med samlade bra och dåliga erfarenheter 
i en ’databank’, som alla har tillgång till” är ett sätt för organisationer att ha en form av 
lagrat kunnande i linjeorganisationen (Wendell 2001). Ett sätt att kodifiera kunskap i 
projekt är att skriva en slutrapport vid projektavslut och att där beskriva problem och 
erfarenheter. 

            2.6.3 Institutionalisering 

Institutionalisering innebär att det har bildats speciella regler och normer för beteende 
och språk i den specifika domänen och dess objektifierade kunskap vilket effektiviserar 
kommunikationen inom det samhälle det används. Detta skapar en identitet för den 
invigde men kan vara obegripligt för en oinvigd.  
 
Att utbilda och sprida kunskap om projektmodeller är ett sätt att skapa denna 
institutionalisering i en organisation eller inom en grupp och att skapa 
kompetensnätverk ett annat (Tell & Söderlund 2001). Internalisering innebär att 
individer tränas i sin förmåga att känna igen problem. Tell och Söderlund tar upp att 
Ericssons Japandivision förväntade sig att inte bara genomföra sina projekt, utan även 
att organisationen skulle ha utvecklats till det bättre efter projekten, ”den skall på något 
sätt ha genomgått en kulturförändring, en genomgripande förbättring” (Tell & 
Söderlund 2001, s. 253). Det är viktigt att ständigt utveckla individernas och 
organisationens kunnande och uppmuntra till att reflektera och bidra med sina 
erfarenheter för att förbättra rutiner och processer, likväl som sitt eget och andras 
kunnande.   

            2.6.4 Internalisering 

Internalisering syftar till att öka mängden personlig kunskap hos den enskilda 
medarbetaren. Genom internalisering växer individens förmåga att känna igen problem 
och kan på så sätt utveckla olika rutiner och beteenden att ta fram i dessa situationer. 
Till skillnad från tidigare nämnda överföringsprocesser så kan internalisering ske från 
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samtliga typer av kunskap även direkt från tyst kunskap. Strategier för att uppnå 
internalisering är mentorskap, mästare – gesäll, etablering av individuell repertoar av 
problemlösnings strategier, arbetsrotation och återanvändning av andras scheman (Tell 
& Söderlund 2001).     

2.7 Lärande landskap 
Lärande organisationer har studerats av många forskare; Andrea Prencipe och Fredrik 
Tell har i en studie studerat sex olika projektorienterade organisationers lärande mellan 
projekt (Prencipe & Tell 2001) och visar att organisationer använder olika strategier för 
kunskapsöverföring mellan projekt och för att sprida kunskap mellan projekt och i 
organisationen. De har studerat hur projektbaserade organisationer tar till vara kunskap 
från ett projekt och sprider det till andra projekt och inom organisationen. I sin artikel 
inleder de med att beskriva diskussionen kring kunskapsföretag och vilka typer av 
kunskap som finns, men fokuserar på den kodifierad kunskap, som är nedskriven 
kunskap i form av instruktioner och regler (Prencipe & Tell 2001). De pekar på att med 
nya tekniska landvinningar går det att skapa stöd för att på ett effektivt sätt 
tillhandahålla rätt kunskap vid olika tillfällen och att detta har ett stort ekonomiskt 
värde, men innebär en stor initial kostnad när kunskapsbanken skall byggas upp. Det 
kan gå att köpa denna kunskap om någon annan aktör har sammanställt den (Prencipe & 
Tell 2001). Prencipe och Tell pekar på fördelar med nedskriven kunskap; att den är 
individoberoende och inte individberoende. De skriver också att forskningen har 
kommit fram till att artikuleringen och kodifieringen av kunskap är kostsam och tar tid, 
men att det är väl värt det om organisationen är intresserad av att ta till vara 
erfarenheter och skapa ny kunskap som de kan använda i andra projekt och i 
organisationen (Prencipe & Tell, 2001).   

Vidare skriver Prencipe och Tell att den tysta kunskapen också är nödvändig i en 
organisation och kunniga medarbetare likaså (Prencipe & Tell, 2001).  

Prencipe och Tell beskriver tre olika lärande processer (Prencipe & Tell, 2001):   

1. Erfarenhetsackumulering (Experience accumulation) - är ofta lokal och 
befinner sig nära de rutiner som redan finns i organisationen – learning by 
doing ger inlärning som är relativt passiv utan slutledningsförmåga (Se figur 
4). 

2. Kunskapsartikulation (Knowledge articulation)  - genom artikulation 
förbättras förståelsen av de olika aktiviteterna och dess relationer för att 
uppnå prestanda och gör det möjligt för skapandet av överenskomna 
utföranden (Se figur 4). 

3. Kunskapskodifiering (Knowledge codification) – kodifiering av kunskap kan 
sägas gå ett steg längre än artikulation genom att tydligare ge form åt 
kunskapen genom lingvistisk och symbolisk representation. Genom att forma 
kunskapen i symboler görs den tillgänglig över tid och rum. Den kodifierade 
kunskapen är lättare att undersöka och underlättar omvandling av rutiner 
och arbetssätt samtidigt som organisationer lär genom att implementera och 
anpassa kodifierad kunskap (Se figur 4). 

Prencipe och Tell sätter in de olika mekanismerna erfarenhetsackumulering (Experience 
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accumulation), kunskapsartikulation (Knowledge articulation)  och kunskapskodifiering 
(Knowledge codification) för lärande mellan projekt och de aktiviteter som är typiska för 
dessa samt resultat och ekonomiska fördelar.  

Lärande processer 

 

Erfarenhetsackumulering 

(Experience accumulation) 

Kunskapsartikulation 

(Knowledge 
articulation) 

Kunskapskodifiering 

(Knowledge 
codification) 

Lärande typologier - Lärande genom görande - 
- Lärande genom att 
använda 

Lärande genom 
reflexion 

Lärande genom 
tänkande 

Lärande genom 
diskussion 

Lärande genom 
konfrontation 

Lärande genom 
skrivande 

Lärande genom  
implementering 

Lärande genom 
replikering   

Lärande genom 
anpassning 

Resultat - Lokala experter och 
experimentell och kunskap 
i individer 

Symbolisk 
representation och 
kommunikation 

Förbättrad förståelse av 
aktion baserad relation 

Kodifierad manual, 
procedurer 

Ekonomiska 
fördelar 

Specialister Samordning Information 

Figur 4 som beskriver lärande landskap, dess resultat och ekonomiska fördelar (Prencipe och Tell, 2001). 

Tabellen är översatt av uppsatsförfattarna.  

Prencipe och Tell ställer frågan: Hur ser processen för att ta fram kunskap i 
projektorienterade organisationer? Vilka kollektiva mekanismer finns för att skapa ny 
kunskap som kan återanvändas på andra ställen och projekt? Prencipe och Tell 
fokuserar på erfarenhetsbaserad kunskap och anser, precis som (Zollo och Winter 2001) 
att det är viktigt att studera både resultatet och processen av organisationernas 
artikulering och kodifiering av kunskap för att förstå hur olika organisationer arbetar 
för att skapa kunskap (Zollo & Winter, 2001). Hur kunskapen bearbetas inom 
organisationen är viktig för resultatet (Prencipe & Tell, 2001).   

De olika projektorienterade organisationerna har olika tillvägagångssätt för att hantera 
kunskap och deras huvudsakliga tillvägagångssätt för att ackumulera erfarenheter, 
artikulera och kodifiera kunskap hos individer, projekt och organisationen (Prencipe & 
Tell, 2001). För att kategorisera mekanismerna för kunskapsöverföringen mellan 
projekten använder Prencipe och Tell en 3x3 matris med de olika lärande processerna 
horisontellt och olika nivåer av lärande vertikalt; individuellt, grupp/projekt och 
organisationsnivå (Se figur 5). 

Lärande processer 

 

Erfarenhetsackumulering 

(Experience accumulation) 

Kunskapsartikulation 

(Knowledge articulation) 

Kunskapskodifiering 

(Knowledge codification) 

Individuellt Jobbträning Figurativt tänkande Dagbok 
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Jobbrotation 

Specialister 

Använder experter 

tänka högt 

anteckna 

Rapportsystem 

Individuell systemdesign 

Grupp/projekt Utvecklat grupptänkande 

Person-till-person 
kommunikation 

Informella möten 

Imitation 

Brainstormningsmöten 

Formella projektomdömen 

Debriefing möten 

Ad-hoc möten 

Lesson-learnt möten 

Kommunikation mellan 
projekten 

Projektplan 

Deadlines 

Mötesanteckningar 

Fallskrivande 

Projekthistorik 

Databas för att hålla 
information om lesson-
learnt mellan projekten  

Organisation Informella rutiner i 
organisationen 

Avdelnisering 

Kunskapsgrupper 

Projektledarläger 

Kunskaps retreats 

Nätverk 

Kunskapsfacilatorer 

Kommunikation mellan 
projekten 

Möten mellan projekten 

Ritningar 

Processkartor 

Projektledarprocess 

Databas för lesson-learnt 

Figur 5 för lärande mellan projekt (Prencipe och Tell, 2001). Tabellen är översatt av uppsatsförfattarna. 

Utifrån analysen av sin empiriska studie ser Prencipe och Tell  att de olika 
organisationerna har olika tillvägagångssätt i arbetet med att fånga, ta till vara och 
sprida kunskap mellan projekten och i organisationen (Prencipe & Tell 2001). Utifrån 
sina sex fallstudier hittar de tre typer av lärande landskap: det L-formade landskapet 
(utforskare), det T-formade landskapet (navigator) och det trappformade landskapet 
(exploatör). De lärande landskapen skiljer sig åt genom vilka mekanismer de har som 
tyngdpunkt i sina lärande processer. Företag som till stor del förlitar sig på att kunskap 
ackumuleras hos medarbetarna tillhör det L-formade landskapet. Dessa företags 
kunskapsöverföring bygger till stor del på erfarenhetsutbyte från person till person och 
de är ofta starka och mottagliga utforskare och ofta små företag (Prencipe & Tell 
2001)(Se figur 6).  

Lärande processer 

 

Erfarenhetsackumulering 

(Experience accumulation) 

Kunskapsartikulation 

(Knowledge 
articulation) 

Kunskapskodifiering 

(Knowledge 
codification) 

Individuellt Jobbträning 

Jobbrotation 

Specialister 

Använder experter 

Figurativt tänkande 

tänka högt 

anteckna 

Dagbok 

Rapportsystem 

individuell 
systemdesign 
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Grupp/projekt Utvecklat grupptänkande 

Person-till-person 
kommunikation 

Informella möten 

Imitation 

Brainstormningsmöten 

Formella 
projektomdömen 

Debriefing möten 

Ad-hoc möten 

Lesson-learnt möten 

Kommunikation mellan 
projekten 

Projektplan 

Deadlines 

Mötesanteckningar 

Fall skrivande 

Projekthistorik 

Databas för att hålla 
information om lesson-
learnt mellan projekten  

Organisation Informella rutiner i 
organisationen 

Avdelnisering 

Kunskapsgrupper 

Projektledarläger 

Kunskaps retreats 

Nätverk 

Kunskapsfacilatorer 

Kommunikation mellan 
projekten 

Möten mellan projekten 

Ritningar 

Processkartor 

Projektledarprocess 

Databas för lesson- 
learnt 

Figur 6 för det L-formade lärande landskapet (Prencipe och Tell, 2001) De understrykta orden utgör en L-

form. Tabellen är översatt av uppsatsförfattarna. 

Det T-formade landskapet utmärker företag som har infört mekanismer för 
kunskapsöverföring mellan projekt och inte enbart på individnivå utan mellan projekt 
och vidare till organisationen. Utifrån studien finns det risk för allt för många möten i 
det T-formade landskapet. Lessons learnt möten var dock uppskattade av alla som 
mycket givande och gav både projektledaren tid att reflektera och dra slutsatser under 
förberedelsearbetet inför mötet och för samtliga under mötet när projektets 
diskuterades or olika infallsvinklar (Se figur 7).  

Lärande processer 

 

Erfarenhetsackumulering Kunskapsartikulation Kunskapskodifiering 

Individuellt Jobbträning 

Jobbrotation 

Specialister 

Använder experter 

Figurativt tänkande 

tänka högt 

anteckna 

Dagbok 

Rapportsystem 

individuell 
systemdesign 

Grupp/projekt Utvecklat grupptänkande 

Person-till-person 
kommunikation 

Informella möten 

Imitation 

Brainstormningsmöten 

Formella 
projektomdömen 

Debriefing möten 

Ad-hoc möten 

Lesson-learnt möten 

Projektplan 

Deadlines 

Mötesanteckningar 

Fall skrivande 

Projekthistorik 

Databas för att hålla 
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Kommunikation mellan 
projekten 

information om lesson-
learnt mellan projekten  

Organisation Informella rutiner i 
organisationen 

Avdelnisering 

Kunskapsgrupper 

Projektledarläger 

Kunskaps retreats 

Nätverk 

Kunskapsfacilatorer 

Kommunikation mellan 
projekten 

Möten mellan projekten 

Ritningar 

Processkartor 

Projektledarprocess 

Databas för lesson- 
learnt 

Figur 7 för det T-formade lärande landskapet (Prencipe & Tell, 2001). ) De understrykta orden utgör en T-
form. Tabellen är översatt av uppsatsförfattarna. 

Företag som använder verktyg som stöd för kunskapsöverföring mellan projekt kallar 
Prencipe och Tell för trappstegs- eller exploatörlandskap. Det som är typiskt för 
kunskapsöverföringen mellan projekt i dessa företag är att de avsiktligt försöker 
kodifiera och lagra kunskap under ett projekt genom att dokumentera och på så sätt 
förenkla åtkomsten för andra i organisationen (Se figur 8). Inom dessa företag är 
fortfarande den informella kommunikation person till person viktig i många situationer.  

Lärande processer 

 

Erfarenhetsackumulering Kunskapsartikulation Kunskapskodifiering 

Individuellt Jobbträning 
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Specialister 
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Person-till-person 
kommunikation 

Informella möten 

Imitation 

Brainstormningsmöten 

Formella 
projektomdömen 

Debriefing möten 

Ad-hoc möten 

Lesson-learnt möten 

Kommunikation mellan 
projekten 

Projektplan 

Deadlines 

Mötesanteckningar 

Fall skrivande 

Projekthistorik 

Databas för att hålla 
information om lesson-
learnt mellan projekten  

Organisation Informella rutiner i 
organisationen 

Avdelnisering 

Kunskapsgrupper 

Projektledarläger 

Kunskaps retreats 

Nätverk 

Kunskapsfacilatorer 

Kommunikation mellan 

Ritningar 

Processkartor 

Projektledarprocess 

Databas för lesson-
learnt 



 

25 

 

projekten 

Möten mellan projekten 

Figur 8 för det trappformade lärande landskapet (Prencipe och Tell, 2001). ) De understrykta orden utgör 

en trappstegs-form. Tabellen är översatt av uppsatsförfattarna. 

Utifrån sin empiriska fallstudie kunde Prencipe och Tell utskilja tre olika typer av 
lärande landskap hos projektorienterade organisationer: Erfarenhetsackumulering (se 
figur 6), Kunskapsartikulation (se figur 7) och Kunskapskodifiering (se figur 8). Där de 
olika landskapen karaktäriseras av olika fokus vad det gäller mekanismer för 
kunskapsöverföring mellan projekt. Studien säger inget om när de olika landskapen för 
kunskapsöverföring passar bäst utan för det krävs ytterligare studier. Den informella 
person till person kommunikationen förblev viktig i alla de tre olika landskapen för 
kunskapsöverföring mellan projekt (Prencipe & Tell, 2001). 

2.8 Hinder för kunskapsöverföring 
Tidigare forskning har visat på flera olika typer av hinder för kunskapsöverföring.  
Hinder för kunskapsöverföring kan handla både om individer i organisationen men 
också om strukturella problem inom organisationen. Olika typer av hinder är relevanta 
för olika typer av organisationer beroende på storlek typ av projekt osv.  

 2.8.1 Individuella hinder för kunskapsöverföring 

För att en medarbetare ska kunna ta till sig nya kunskaper måste personen vara 
motiverad och ha olika typer av drivkrafter (Bruzelius & Skärvad 1989).  Saknas denna 
motivation och dessa drivkrafter kommer kunskap inte heller att överföras. 
Medarbetaren måste också vara redo att dela med sig av kunskapen. Yih-Tong och Scott 
(2005) tittar på kunskapsöverföring och visar på att personer ofta ser till sin egen 
situation i första hand. Att dela med sig av kunskap kan upplevas som hotande emot den 
egna positionen på företaget och därför kan vissa låta bli att dela med sig av kunskapen. 

Vissa medarbetare som innehar expertkunskaper kan också i vissa fall inte inse värdet i 
sina kunskaper utan se dem som självklara (Lindkvist L, 2001) och därför inte se 
behovet av att dela med sig av kunskaperna. 

En arbetssituation med allt för hög arbetsbelastning och tidsbrist gör att medarbetarna 
ständigt tvingas att prioritera arbetsuppgifter. Att ta till sig ny kunskap, att sätta saker i 
ett större sammanhang och att dela med sig av sin kunskap prioriteras därför bort 
(Forslin 1999). 

 2.8.2 Organisatoriska hinder för kunskapsöverföring 

Varje organisation präglas av sin egen organisationskultur.  Organisationskulturen kan 
beskrivas som ett antal gemensamma normer och värderingar som direkt eller indirekt 
styr medarbetarnas handlande.  Vissa typer av organisationskulturer som t ex främjar 
konkurens mellan medarbetarna hindrar kunskapsöverföring mellan dem (Pfeffer & 
Sutton 2000). Skillnader i organisationskulturer inom samma organisation och olika 
typer av terminologi kan också försvåra kunskapsöverföring. Geografiska avstånd är en 
annan faktor som kan försvåra kunskapsöverföring eftersom mycket kunskap överförs 
vid personlig kontakt (Lindkvist R 2001) 
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Kunskapsöverföring är processer som tar tid och i många organisationer finns inte den 
tiden tillgänglig. Det kan bero på tidspress men också på att det saknas planering för 
dokumentation, utvärderingar, informella möten, reflektion etc. Organisationer som 
jobbar under hård tidspress har därför sämre förutsättningar för kunskapsöverföring . 
Det gäller oftast mindre organisationer som oftast har mindre resurser (Leung, Chan & 
Lee 2004). 

 2.8.3 Sammanfattning 

Individuella hinder för 

kunskapsöverföring 

Organisatoriska hinder för 

kunskapsöverföring 

¶ Avsaknad av motivation och 

drivkrafter att ta till sig ny kunskap 

¶ Avsaknad av vilja att dela med sig 

av kunskap 

¶ Hög arbetsbelastning och tidsbrist 

¶ Organisationskultur 

¶ Skillnader i organisationskultur 

¶ Skillnader i terminologi 

¶ Geografiska avstånd 

¶ Tidsbrist 

¶ Bristande planering 

Figur 9. Sammanfattning av hinder för kunskapsöverföring 

2.9 Val av teori 
Lärande organisationer och kunskapsöverföring mellan projekt är viktig när det gäller 
all typ av kunskap, både explicit och tyst, eftersom den möjliggör för medarbetare att 
använda sig av gamla lösningar på nya eller delvis nya problem, och de behöver därför 
inte uppfinna hjulet på nytt. Det blir allt viktigare att den kunskap och erfarenhet som 
skapas i projekt tas om hand för att föras över till den vardagliga verksamheten eller till 
andra projekt i takt med att projekt inte längre är ett undantag. Företag och 
organisationer måste skapa strukturer och metoder för kunskapsöverföring mellan 
projekt, kunskapsöverföring mellan projekt och linjen eller kompetensutveckling hos 
individerna eller som i denna studie kunskapsspridning och kunskapsöverföring mellan 
flera kommuner i en region.  
Mellankommunala projekt blir allt vanligare på grund av förbättrad infrastruktur och 
kollektivtrafik som underlättar för människor och information att röra sig mellan 
kommuner. För att samverkan ska få full effekt vore det önskvärt om 
kunskapsöverföringen i mellankommunala projekt fungerar effektivt.   
 
I vår uppsats har vi valt att utgå från Tell och Söderlunds modell för kunskapsöverföring 
i lärande organisationer (Tell & Söderlund 2001). Tell och Söderlunds cykliska modell är 
den vi finner mest komplett eftersom den bygger vidare på tidigare forskning och 
teorier och därmed borde vara den teori som bäst beskriver kunskapsöverföringen i 
Kompetensare 2.0. Det märks bland annat genom att den beskriver fler typer av kunskap 
och kunskapsöverföringsprocesser än andra jämförda teorier. Tell och Söderlund 
cykliska modell utgår dock från kunskapsöverföring inom en organisation, medan denna 
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studie tittar på ett mellankommunalt projekt vilket innebär kunskapsöverföring mellan 
delprojekt som verkar inom olika självständiga organisationer. I uppsatsen prövas om 
Tell Söderlunds modell är applicerbar och om den kan beskriva vilken 
kunskapsöverföring som har skett i denna fallstudie och hur kunskapsöverföringen kan 
förbättras. Tell och Söderlunds cykliska modell fokuserar på hur kunskap utvecklas och 
tas till vara, vilket är en central del och passar att utgå från i vår fallstudie.   
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3. Metod 
Denna uppsats studerar kunskapsöverföring i mellankommunala projekt. 
Respondentorganisationer är Region Skåne och de kommuner som ingår i projektet 
Kompetensare 2.0. 
 
Avsaknaden av kommunal och ideell verksamhet i studerad litteratur gav oss upphov till 
ett intresse att studera projekt som fenomen i dessa organisationer. Kunskapsöverföring 
mellan projekt var ett ämne som kändes applicerbart och som ett genomgående 
problem i alla organisationer och då speciellt de som arbetar med projekt. Några 
intervjuer genomfördes parallellt med studier av det som är skrivet inom området 
kunskapsöverföring mellan projekt. Därefter förbereddes och genomfördes 7 intervjuer 
med delprojektledarna i samtliga 10 deltagande kommuner. Det genomfördes även en 
intervju med huvudprojektledaren Madeleine Tham och en med grundaren Bengt 
Nordlindh. Resultaten från intervjuerna med delprojektledarna sammanställdes i 
analysscheman och jämfördes med teori.    
 

Kunskapsteori är en gren av filosofin som behandlar frågan om kunskapens 
natur och möjlighet, ursprung och giltighet. Inom kunskapsteorin ställer man 
frågor som: ”Hur kan man veta något om verkligheten?”, ”Hur vet man att något 
är sant eller riktigt?” Filosofer har grubblat över sådana frågor i alla tider, och 
man kan säga att svaren går efter två huvudlinjer. Den ena är rationalismen (av 
latinet ratio, som betyder förnuft). Den hävdar ungefär att det mänskliga 
tänkandet har sådana medfödda egenskaper att man enbart genom att använda 
sitt förnuft kan nå fram till säker kunskap. Den andra huvudlinjen är 
empirismen (av grekiskans empeiria, som betyder ’erfarenhet’). Den hävdar att 
vi får kunskap genom den erfarenhet som våra sinnesuttryck (syn, hörsel, 
känsel och så vidare) ger oss. Tysken Immanuel Kant menade redan på 1700-
talet att de två huvudlinjerna kan, och måste, förenas. Erfarenheter är 
grundläggande, men för att bli till kunskap måste de på olika sätt bearbetas av 
förnuftet. Och ungefär så menar de flesta filosofer idag. (Nationalencyklopedin) 

3.1 Val av metod  
Teorier kan sägas innebära abstraktioner av konkreta företeelser. Därigenom förbättras 
våra möjligheter att förstå, förklara och förutsäga företeelserna. ”Teorier är för oss mer 
eller mindre komplexa uppfattningar som finns utvecklade rörande sammanhang och 
förhållanden mellan företeelser och som vi önskar pröva mot den konkreta 
samhällssituationen” (Holme & Solvang 1997, s. 50). Samhälleliga och sociala 
förhållanden är till naturen komplexa och skiftande och även många gånger svåra att 
studera och fånga i teorier. Inom samhällsvetenskapen brukar man välja mellan två 
angreppssätt: den deduktiva eller den induktiva metoden. I den hypotetisk-deduktiva 
teoribildningen testas påståenden och hypoteser med hjälp av empiriska 
undersökningar (Holme & Solvang 1997). Den induktiva metoden innebär att forskaren i 
stället försöker generera eller skapa nya teorier. Det är nödvändigt när det helt enkelt 
inte finns någon lämplig teori som riktigt förklarar en företeelse (Merriam 1994). Det 
förekommer inom samhällsvetenskapen även kombinationer av de två metoderna vilka 
kan ge upphov till fantasirika och nyskapande teorier (Holme & Solvang 1997). 



 

29 

 

Det finns inom samhällsvetenskapen två huvudsakliga sätt att studera och ta itu med 
forskningsfrågor: den kvalitativa och kvantitativa ansatsen. De har var och en sina för- 
och nackdelar; det förekommer även undersökningar som på olika sätt kombinerar 
dessa metoder som då kompletterar varandra. I huvudsak baseras kvantitativa metoder 
på statistisk bearbetning av hårddata medan kvalitativa metoder utnyttjar mjukdata 
såsom intervjuer, observationer och dokumentanalys. Det är studiens frågeställning och 
dess speciella karaktär som bör vara avgörande i val av metod. Metoden omfattar både 
organisering och tolkning av information som ger insikter och förståelse av samhället. 
En metod kan ses som ett redskap som forskaren använder för att komma fram till ny 
kunskap. De kvalitativa metoderna har ett förstående syfte och en liten formalisering. 
Det viktiga blir inte att se om det finns en generell giltighet utan i stället få en djupare 
förståelse och beskrivning av helheten eller sammanhanget. Den kvalitativa metoden 
har också en närhet till källan där informationen hämtas. (Holme & Solvang 1997) 
 
Det kan finnas anledning att börja en undersökning av ett relativt okänt 
forskningsområde med en kvalitativ metod. Den kan ge förståelse, insikter och idéer 
som senare mynnar ut i nya studier som då kan utnyttja andra sätt, exempelvis 
kvantitativa metoder.  I vår studie används en kvalitativ metod just för att den ska kunna 
ge en djupare förståelse av kunskapsöverföringen i mellankommunala projekt. Eftersom 
uppsatsen strävar efter att få en helhetsbild av kunskapsöverföringen i Kompetensare 
2.0 har vi valt att göra en fallstudie med djupintervjuer av samtliga delprojektledare i 
projektet och även med huvudprojektledaren. Våra egna uppfattningar och tolkningar av 
kunskapsöverföringen i projektet kommer i förgrunden; det kan vara svårt att omvandla 
dessa till siffror. Av praktiska skäl har vi inte kunnat göra observationer som annars kan 
vara en alternativ metod i en kvalitativ studie. Vi tror att den kvalitativa metoden med 
djupintervjuer skänker en djupare insikt och förståelse än vad en kvantitativ ansats 
skulle ge. Det skulle emellertid kanske gå att studera kunskapsöverföringen med en 
kvantitativ metod och förhoppningsvis kan uppsatsen ge uppslag till nya studier som då 
i stället kanske kan ha en kvantitativ ansats. Med tanke på att Sverige har nästan 300 
kommuner som driver och har drivit ett stort antal projekt bör det vara fullt möjligt att 
genomföra forskning på detta sätt. I uppsatsen används Tell och Söderlunds modell och 
en idé som funnits har varit att bearbeta den för att få fram en förbättrad version. 
Studiens analysdel och analysscheman har vi själva utarbetat; vi tror sammantaget att 
det är en användbar metod. Det är möjligt att karakterisera vår metod som en 
kombination av ett deduktivt och induktivt synsätt. Det är också möjligt att se den som 
att vi prövar om Tell & Söderlunds modell går att applicera och därigenom se om 
uppsatsen kan karakteriseras som en generaliserande fallstudie. 

3.2. Fallstudie 
Fallstudie eller fallundersökningar är en gammal metod som kommit till användning i 
många vetenskaper. I äldre tid har de exempelvis spelat en roll inom medicinen och 
juridiken. De kommer nuförtiden ofta till användning även i antropologi, psykologi, 
sociologi, arbetsvetenskap, socialt arbete och statsvetenskap. Inom pedagogiken har de 
utnyttjats främst sedan 1960-70 talen. Utbildningsaspekter kan med fördel studeras 
med hjälp av kvalitativa fallstudier. Reflekterande personer som lärare och handledare 
m.fl. är ofta mycket intresserade av att vara med och komma med bidrag till att utöka 
kunskapsbasen (Merriam 1994). En fallstudie innebär att en undersökning görs på en 
mindre avgränsad grupp, till exempel en individ, ett företag eller ett projekt. Studien kan 
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även innefatta fler än ett fall, exempelvis flera projekt. En fallstudie utgår från ett 
helhetsperspektiv och försöker återge en så täckande information som möjligt. 
Resultatets generaliserbarhet beror på hur de olika studieobjekten valts ut (Patel & 
Davidsson 2003). 
 
Vår studie genomförs med en kvalitativ metod och som en fallstudie. Det är metoder 
som är omdiskuterade och då kan bl.a. generaliserbarheten ifrågasättas. Kvalitativa 
studier undersöker exempelvis av vilken karaktär en företeelse är eller hur den kan 
identifieras. De är också omtvistade, det finns olika uppfattningar om de kan betraktas 
som vetenskapliga eller meningsfulla. Det finns dock fördelar med att använda 
fallstudier. Forskaren studerar vad som sker under verkliga förhållanden. De kan också 
ge en mycket ingående kunskap om ett skeende eller ett förlopp. De visar även genom 
det studerade fallet att en företeelse faktiskt finns men inte frekvensen eller om det är 
vanligt förekommande. De kan dessutom visa att en viss verksamhet eller process 
fungerar genom att den studeras (Wallén 1996). En nackdel med fallstudier kan vara att 
människor börjar fundera över hur verksamheten bedrivs vilket kan leda till olika 
former av förändringar i deras verksamhet under studiens genomförande. Kvalitativ och 
kvantitativ forskning har således olika egenskaper. “Den kvalitativa forskningen söker 
alltså primärt efter fenomenets innebörd eller mening, medan den kvantitativa 
forskningen primärt söker efter dess förekomst eller frekvens” (Widerberg 2002, s.15). 
“Vad betyder fenomenet?” och “Vad handlar det om?” är två frågor som den kvalitative 
forskaren får hantera. 

3.3. Intervju 
Intervjuer är en vanlig metod i kvalitativa fallstudier för att samla in olika former av 
information; det vanligaste är ett möte mellan två personer, intervjuare och respondent. 
Andra sorters intervjuer är gruppintervjuer och panelintervjuer. Samtalets syfte är att 
forskaren vill få information om vad någon annan vet, tycker, vill eller överhuvudtaget 
tänker på för att få en förståelse av den företeelse som studeras. Ett sådant samtal gör 
att intervjuaren kan inta en annan människas perspektiv - respondentens. “När vi inte 
kan observera handlingar och känslor eller det sätt varpå människor tolkar sin omvärld, 
måste vi fråga dem om detta, d.v.s. intervjua dem” (Merriam 1994, s.87). Intervjuer kan 
delas in i tre grupper beroende på hur styrda eller strukturerade de är: strukturerade, 
semi-strukturerade och ostrukturerade intervjuer.  De strukturerade har frågor som är 
bestämda i förväg och där även dess ordningsföljd är avgjord i förväg. De semi-
strukturerade har en uppsättning frågor eller ämnen som ska behandlas under intervjun 
men varken ordalydelsen eller ordningsföljden är fastställd på förhand. De 
ostrukturerade innebär oftast ett öppet samtal för att höra intervjupersonernas sätt att 
se på saker och ting. (Merriam 1994, 2009)  
 
En viktig del i att göra en bra intervju med givande information är förberedelserna av 
frågorna. Det finns två orsaker till att göra en skriftlig förteckning över frågorna: för det 
första är det ett sätt att översätta undersökningens mål till specifika och mätbara 
termer, för det andra är det ett sätt att motivera respondenterna att dela med sig av sin 
kunskap om den företeelse som studeras (Merriam 1994). Frågeformuleringarna är 
avgörande för att i intervjun kunna få fram den efterfrågade informationen och 
materialet. En bra intervjuare håller sig neutral när det gäller vad intervjupersonen vet 
och inte vet samtidigt som det naturligtvis är centralt att få en bra kontakt med 
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respondenten. Han eller hon ska också ha inställningen att respondenten har kunskaper, 
åsikter eller erfarenheter som forskaren är intresserad av. (Merriam 2009) 
Frågorna kan i sin tur indelas i sex kategorier: 
 

¶ Frågor som rör erfarenheter och beteenden syftar till att ge beskrivningar av 
erfarenheter, handlingar och aktiviteter som skulle ha kunnat observeras om 
bara forskaren hade varit närvarande. 

¶ Frågor beträffande åsikter och värderingar har som mål att ta reda på hur 
människor tänker om världen eller om ett visst program. De säger något om 
vilka mål, avsikter, önskningar och värderingar människor har. 

¶ Frågor som handlar om känslor syftar till att ge en förståelse av de 
känslomässiga reaktioner personerna uppvisar beträffande sina erfarenheter 
och tankar. 

¶ Kunskapsfrågor är till för att man ska få reda på vad en respondent anser vara 
faktainformation om ett visst ämne. 

¶ Sensoriska frågor visar vilka sensoriska stimuli (syn, hörsel, smak, lukt och 
känsel) respondenterna är sensitiva inför. 

¶ Bakgrundsfrågor eller demografiska frågor ger en bild av respondentens 
position i förhållande till andra människor. Ålder, kön, utbildning och 
bostadsort är standardfrågor. (Merriam 1994, s.93) 

 
Det finns också frågor som kan vara bra att undvika. Att ställa flera frågor i en gör det 
svårt för respondenten som inte får en chans att besvara dem en i taget. Varför-frågor 
kan även vara bäst att undvika. De kanske leder till oklarheter med avseende på orsak 
och verkan samt ger upphov till nya varför-frågor. Ledande frågor ska inte ställas, de 
kan få intervjupersonen att acceptera intervjuarens åsikter och värderingar. Ja/nej-
frågor ger oftast ett alltför enkelt svar för att vara riktigt värdefulla (Merriam 1994, 
Merriam 2009). 
 
I studiens intervjuer har vi eftersträvat att vi alla tre uppsatsförfattare ska vara med i 
samtalet och ställa frågor. Det är betydelsefullt att tillsammans utveckla intervjun för att 
få flera perspektiv på intervjuerna, vara kreativa och göra upptäckter och få en gynnsam 
grund. Den bidrar sedan till att tolkningarna blir rikare och mer nyanserade. En del 
forskare betonar intervjuarens viktiga roll för att få fram intressant material. “Forskaren 
är här det viktigaste redskapet i försöket att få fram och följa upp just den här personens 
uppgifter, berättelser och förståelse” (Widerberg 2002, s.16). Det är viktigt att 
respondenten fritt för fram sina erfarenheter och att intervjuarna försöker vara 
sensitiva och lyssnar på ett reflekterande sätt utan att argumentera emot. Den 
intervjumetod som används kan sägas vara en blandform av strukturerad och semi- 
strukturerad. Vi har använt ett färdigt frågeformulär där vi under intervjun gått igenom 
alla frågor men respondenterna har oftast utvecklat sina svar mer fritt och gett en 
betydligt fylligare bild än vad frågeformuläret kan indikera. Ibland har också 
ordningsföljden av frågorna varierats. Vi har också valt att inte skicka ut frågorna i 
förväg till våra intervjupersoner. Vi tre författare bor på olika ställen i världen och 
därför har det inte varit praktiskt möjligt att göra personliga intervjuer med 
intervjupersonerna. Våra intervjuer har huvudsakligen genomförts som 
telefonintervjuer via Skype. Det finns ett undantag: en intervju har genomförts som en 
personlig intervju.  Intervjuerna har spelats in för att senare kunna transkriberas och 
analyseras. Fördelarna med att spela in är dels att fokus under intervjun är på vad som 
sägs, dels att allt som sagts finns bevarat, men en nackdel kan vara ifall inspelningen av 
samtalet gör att respondenten tycker att det är obehagligt eller känner sig osäker. Andra 
möjliga metoder är att föra anteckningar under själva intervjun eller att så fort den är 
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klar skriva ner så mycket som möjligt, men här saknas de fördelar den inspelade 
intervjun har. Intervjuerna har i studien varit tidsmässigt begränsade till att högst 
omfatta 60 minuter. En stor fördel får anses vara att samtliga delprojektledare och 
huvudprojektledaren kunnat vara med i studien varför bortfall av respondenter 
undvikits. Av rent etiska skäl  presenteras materialet och svaren från delprojektledarna i 
Kompetensare 2.0 på ett anonymt sätt i uppsatsen. Djupintervjuer är viktiga och ger 
tillsammans med skriftligt material värdefulla svar om hur kunskapsöverföringen 
fungerar i mellankommunala projekt. Det skriftliga materialet som studien fått ta del av 
är dokumentation från möten, projektansökan m.m. En central del i studien är projektets 
mobiliseringsfas som omfattat sex månader. Under denna tid har många förberedelser 
gjorts för att det egentliga projektet med ungdomar bäst ska fungera. Mobiliseringsfasen 
studeras för att se kunskapers och erfarenheters överföring och spridning mellan 
projekten. 
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4. Empiri 
Empirin bygger på en studie av en uppskalning av Kompetensare, ett lokalt 
arbetsmarknadsprojekt i en kommun, till Kompetensare 2.0, ett ESF-samarbetsprojekt 
mellan 10 kommuner i Skåne och Blekinge, näringslivet och arbetsförmedlingen m.fl. 
Kompetensare 2.0 har Region Skåne som projektägare. Samtliga deltagande kommuner 
har höga eller mycket höga arbetslöshetssiffror bland unga, vilka också är den målgrupp 
som projekten riktar sig till. Kompetensare 2.0:s målsättning är att 60 % av deltagarna 
ska gå vidare till arbete eller studier efter att de avslutat sin medverkan i projektet.  
 
Det ursprungliga projektet Kompetensare i Kristianstad utvecklades under åren 2008-
2009 av företagaren Bengt Nordlindh, Preben Bruzelius och Nils Friberg. De verkade 
som eldsjälar, diskuterade mycket med varandra och kontaktade ett stort antal personer 
för att få idéer till projektet. Trion såg från början Kompetensare mer som en satsning 
med ett längre perspektiv än som ett kortvarigt projekt. De utarbetade modellen på ett 
praktiskt sätt utifrån sina och andras erfarenheter och utgick då inte från färdiga 
modeller eller teorier1. Efter att projektet i Kristianstad visat sig vara framgångsrikt 
började Hässleholms kommun intressera sig för modellen och startade ett liknande 
projekt där Ola Hall fick uppdraget att överföra den till Hässleholm. Under 2010 
auskulterade han i Kompetensare i Kristianstad och använde även tid till reflektion för 
att kunna anpassa modellen till den mindre kommunen. Förutom de nämnda har andra 
nyckelpersoner i Kompetensare och Kompetensare 2.0 varit: Susanne Andersson, som 
var den första projektledaren i Kristianstad, metodutvecklarna Dagmar Mikleyan 
(numera pensionär) och Joakim Sjöberg i Kristianstad samt den tidigare 
huvudprojektledaren för Kompetensare 2.0 Madeleine Tham. Nyckelpersonerna har 
bidragit till projektet på olika sätt och har även varit viktiga i kunskapsöverföringen.  
 
I början av 2011 lämnades projektansökan in till ESF av Region Skåne. I några av 
djupintervjuerna har det framkommit att kunskap överförts till de åtta nya 
kommunerna redan i detta inledande skede när projektets inriktning, mål och arbetssätt 
skulle beslutas. Det anses ha varit en viktig tid i projektet som flera av de intervjuade vill 
betona2. Projektets mobiliseringsfas varade under en sexmånadersperiod från den 1 
september 2011 till den 28 februari 2012. Mobiliseringsfasen som skulle förbereda 
genomförandefasen innebar också en central period för kunskapsöverföring. Generellt 
får projektet anses använda möten av olika slag och auskultation i sin 
kunskapsöverföring. Delprojektledarna har exempelvis fått vara med på föreläsningar 
med grundaren Bengt Nordlindh och de har också haft möjlighet att besöka 
Kompetensare i Kristianstad och Hässleholm för att se hur de arbetar. De har också haft 
möjlighet att auskultera under lektionspass med de deltagande ungdomarna. Under 
mobiliseringsfasen genomfördes mobiliseringsmöten av olika slag. I projektet används 
delprojektledarmöten som äger rum ca 1 gång/månad och styrgruppsmöten. I 
åtminstone ett delprojekt sker regelbundna arbetsgruppsmöten och lokala 

                                                           
1 Bengt Nordlindh, telefonintervju den 27 november 2012 

2
 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012 
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styrgruppsmöten med erfarenhetsutbyten och rapporteringar3. I projektet har det även 
överförts kunskap med hjälp av skriftligt material. Projekten i Kristianstad och 
Hässleholm sände bl.a. ut scheman, kursbeskrivningar, protokoll, juryfrågor, beslut och 
projektkoder. Delprojektledarna betonar vikten av att fått ta del av detta arbetsmaterial; 
jämförelser har även gjorts med andra arbetsmarknadsprojekt som har varit mindre 
generösa med att dela med sig av liknande arbetsmaterial4. En del delprojektledare 
säger sig använda materialet som ett sorts uppslagsverk vilket samlas i pärmar eller 
sparas i datorn5. 
 
Några av projektledarna vill också framhålla externa möten med Arbetsförmedlingen, 
olika företag, karriärvägledare, fackföreningar och utbildare. Bland delprojektledarna 
finns också röster som menar att kunskapsöverföringen arbetats fram i olika steg6. En 
annan delprojektledare nämner mötena med Bengt Nordlindh som centrala: "Träffarna 
med Bengt i ett tidigt skede har varit viktiga och gett mig en känsla för ursprungsidén 
hos Kompetensare och hur han tänker"7. En annan delprojektledare betonar vikten av 
grundidén och de olika delarna i projektet: "Att insupa kulturen i projektet har känts 
väsentligt"8. Ytterligare en aspekt i kunskapsöverföringen är att åtta kommuner 
använder samma utbildningsföretag, Furuboda Arbetsmarknad, som leder delar av den 
praktikförberedande fasen för ungdomarna. Delprojekten i Karlskrona och Ronneby 
anses ligga för långt bort geografiskt för att kunna utnyttja deras undervisning och 
därför används lokalt upphandlade konsulter.  

4.1. Organisationerna 
Region Skåne är huvudman för Kompetensare 2.0 och tillhandahåller 
huvudprojektledare och styrgrupp till huvudprojektet. En stor uppgift som har legat på 
huvudprojektledaren har varit det administrativa arbetet som kommer av ESF:s krav på 
redovisning.  

4.2. Projektmodellen   
Från det arbetsmarknadspolitiska projektet Kompetensare i Kristianstad har 
arbetssättet kopierats och kallas för projektmodellen och den försöker de deltagande 
kommunerna implementera i de olika delprojekten i Kompetensare 2.0 med en 
förhoppning om att arbetssättet kan integreras i kommunernas ordinarie verksamhet 
efter projektavslut. Tidigt startade ett projekt i Hässleholm, som var influerat av 

                                                           
3
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012 

4 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

5
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012 

6
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012, analysschema 

7
 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

8
 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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Kompetensare i Kristianstad, och när Kompetensare 2.0 startade valde projektet att 
använda ursprungsprojektet Kompetensare i Kristianstad som modell. Modellen 
karakteriseras av följande upplägg: 
 

¶ Ungdomar mellan 18 och 29 år som är varit arbetslösa och varit 
registrerade på Arbetsförmedlingen i minst tre månader kan söka 
till projektet.  

¶ Det är helt frivilligt att delta och information ges av kommunernas 
och Arbetsförmedlingens studie- och yrkesvägledare.  

¶ Ungdomarna ska ha en färdig gymnasieutbildning bakom sig, vara 
motiverade att delta och kunna sägas stå ganska nära 
arbetsmarknaden.  

¶ De får genomgå en intervju där bl.a. deras intressen och bakgrund 
diskuteras för att slutligen väljas ut av en jury. Juryn består bl.a. av 
personer från det lokala näringslivet och matchare i 
Kompetensare 2.0. 

¶ Matchare har som uppgift att utifrån de deltagande ungdomarnas 
önskemål hitta lämpliga praktikplatser. 

¶ Praktiken följs upp av projektet under tiden som den pågår.  
¶ Efter att ungdomarna är klara med Kompetensare 2.0 får de ett 

intyg och uppföljningar sker om vad som hänt dem efteråt, 
exempelvis om de börjat arbeta eller studera.  

4.2.1 Matchare 

I projekten är särskilda personer anställda som s.k. matchare. Deras roll är att leta efter 
lämpliga praktikplatser åt ungdomarna under den praktikförberedande introduktionen.  

4.2.2 Praktikintroduktion 

Praktikintroduktionen är den första delen i programmet och pågår i 6 veckor, dvs. 240 
timmar med teori och praktiska övningar. Målsättningen är att deltagarna ska få mer 
information och kunskap om vad som krävs i yrkeslivet. Innehållet består av fem delar: 
 

¶ Jobb & Karriär, ett exempel kan vara 160 timmar 
¶ Friskvård, ex. 12 timmar 
¶ Företagskunskap & ekonomi, ex. 32 timmar 
¶ Arbetsmiljö, säkerhet och facklig kunskap, ex. 24 timmar 
¶ Teambuilding, ex. 22 timmar 

4.2.3 Yrkespraktik 

Den andra delen består av 6-12 veckors yrkespraktik och har som målsättning att den 
ska leda till arbete, väcka intresse till att starta eget företag eller få möjlighet att prova 
på ett yrke inför studier samt ge goda referenser i framtida jobbsökande.  

4.3 Hinder för kunskapsöverföring 
Varje delprojekt drivs av olika kommuner i nordöstra Skåne och Blekinge. Kommunerna 
har det gemensamt att de ligger geografiskt nära varandra och har problem med en hög 
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ungdomsarbetslöshet.  Däremot så finns det flera skillnader mellan kommunerna vilket 
kan utgöra ett hinder för kunskapsöverföringen eftersom kunskap i en kommun inte 
alltid är applicerbar i en annan kommun.  
 
Kommunerna skiljer sig åt bl.a. i storlek, invånarantal och geografisk lokalisering. Den 
geografiska lokaliseringen påverkar bland möjlighet till pendling till arbete och studier i 
de närliggande storkommunerna Malmö och Lund och även till Köpenhamn. De olika 
kommunernas organisationskultur kan också skilja sig åt samt det stöd och intresse som 
projektet för från den övriga kommunala verksamheten. Intresset och stödet från 
externa aktörer som arbetsförmedlingen och det lokala näringslivet kan också variera. 
”Det har varit svårt att samarbeta med Arbetsförmedlingen och det har funnits många 
hinder. Det har funnits många barnsjukdomar i detta delprojekt"9.  
 
Kunskapsöverföringen kräver också mycket tid och resurser, ett hinder för 
kunskapsöverföringen kan vara att det saknas tid och resurser för att kunna genomföra 
den. Projektet har inneburit mycket arbete i vissa delprojekt, vilket har hindrat 
kunskapsöverföringen10.   
 
Trots ett öppet klimat i projektledarforumet finns en risk att inte alla delprojekt vill dela 
med sig av sina misstag på grund av prestige. 

4.4 Former för kunskapsöverföring 
I vår studie har vi tittat på fem olika typer av kunskapsöverföring, se modellen i figur 10: 
 

 

Figur 10. Modell över formerna för kunskapsöverföring i de studerade projekten. 

1. Från det första pilotprojektet Kompetensare till det större 
projektet Kompetensare 2.0. 
2. Från pilotprojektet Kompetensare till delprojekt i 
Kompetensare 2.0. 

                                                           
9
 Delprojektledare 3, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

10
 Delprojektledare 3, telefonintervju den 4 december 2012 
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3. Från delprojekt i Kompetensare 2.0 till huvudprojektet 
Kompetensare 2.0.  
4. Från huvudprojektledare i Kompetensare 2.0 till delprojekt i 
Kompetensare 2.0.  
5. Från delprojekt i Kompetensare 2.0 till delprojekt i 
Kompetensare 2.0. 

4.4.1 Kompetensare till huvudprojektet Kompetensare 2.0 (1) 

Projektet Kompetensare i Kristianstad har fungerat som modell för Kompetensare 2.0. 
Delprojektens uppgift har varit att till stor del kopiera och utveckla delprojekten utifrån 
projektmodellen. Därför har en stor mängd kunskap från Kompetensare överförts för att 
över huvud taget kunna genomföra delprojekten. Kunskapsöverföringen från 
Kompetensare startade redan när representanter från de olika kommunerna samlades 
för att skriva ihop projektansökan. I några djupintervjuer har det framkommit att 
kunskap överförts till de åtta nya kommunerna redan i detta inledande skede när 
projektets inriktning, mål och arbetssätt skulle beslutas. Det var en viktig tid i projektet 
som flera av de intervjuade vill betona11. "Förprojekteringsfasen var en viktig period"12. 
Ett delprojekt, Hässleholm, startade tidigare än de andra delprojekten och hade på egen 
hand redan inhämtat kunskap från Kompetensare och hade valt att göra vissa 
anpassningar som skulle passa kommunens behov och resurser. Projektet 
Kompetensare 2.0 väljer dock att grunda projektansökan uteslutande på arbetssättet 
från Kompetensare i Kristianstad13. Därför tas den kunskapsöverföring som har skett 
från delprojektet i Hässleholm upp endast som kunskapsöverföring från ett delprojekt 
till andra delprojekt.    

4.4.1.1 Institutionell kunskap 

Projektmodellen formades och fick utgöra den gemensamma grunden för Kompetensare 
2.0. I starten av Kompetensare 2.0 lades mycket tid och energi ned på att få med alla på 
samma tåg, med ett gemensamt mål och en gemensam grund. Denna grund och 
projektmodellen är institutionell kunskap för den är kollektiv tyst kunskap som 
genomsyrar hela Kompetensare 2.0 och de har begrepp: t.ex. praktikintroduktion, 
yrkespraktik, matchare och jury som förstås på ett likartat sätt av alla i Kompetensare 
2.0. Under intervjuerna har det framkommit att huvudprojektledaren fokuserade och 
lade ner mycket arbete på att verkligen få till denna gemensamma grund och att alla var 
med på att den skulle följas14, men det krävde mycket tid och beslutsamhet. "Madeleine 
har varit stöttande och hjälpt de lokala projekten att komma igång"15. 
 
 

                                                           
11

Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012 

12
 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

13
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012 

14
 Delprojektledare 7, telefonintervju den 21 november 2012; delprojektledare 2, telefonintervju den 22 

november 2012 

15
 Delprojektledare 7, telefonintervju den 21 november 2012, analysschema 
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4.4.1.2 Medveten kunskap 

När intresset växte för projektet Kompetensare har deltagarna varit tvungna att 
reflektera över erfarenheterna från Kompetensare och vad som har fungerat bra och 
mindre bra. De har fått svara på frågor, beskriva sitt arbetssätt och genom diskussioner 
har den tidigare personliga kunskapen blivit till medveten kunskap16.  

4.4.2 Kompetensare till delprojekt i Kompetensare 2.0 (2) 

Delprojektens uppgift har varit att implementera projektmodellen och göra 
anpassningar så att den passar efter kommunens förutsättningar. Stor mängd kunskap 
från Kompetensare har överförts för att det över huvud taget ska kunna gå att 
genomföra delprojekten.  
”Kompetensare var tidigt ute och berättade om de bakomliggande tankarna och spred 
dessa och sina erfarenheter. Detta har varit avgörande för att kunna implementera och 
anpassa om man inte känner till hur grundstommen ser ut”17.  
 
4.4.2.1 Personlig kunskap 
Personlig kunskap har till stor del överförts genom att delprojektledarna har auskulterat 
i projektet Kompetensare. Den har även överförts genom personlig kontakt via mejl, 
telefon och möten osv. En del av den personliga kunskapen har överförts som personlig 
kunskap men en stor del av den personliga kunskapen har genom artikulering blivit 
medveten kunskap.  
”Jag deltog under1-2 veckor i Kompetensarnas dagliga verksamhet ca 1-2 timmar/dag. 
Utöver auskultationen ställde jag frågor, antecknade, fick både skriftligt och muntligt 
material av alla jag pratade med. Jag ägnade tid till att reflektera, anpassa till våra 
förutsättningar och under tiden utbytte jag tankar med Kompetensare”18. 
Innan ansökan lämnades in till ESF-rådet var bl.a. en delprojektledare på ett tidigt möte 
med Bengt Nordlindh och tycker att träffarna med Bengt har varit viktiga och gett 
honom ”en känsla för ursprungsidén hos Kompetensare”19. 
”Föredrag med Bengt Nordlindh under tiden som Kompetensare pågick. Kunskap och 
insikter om Kompetensare har jobbats fram successivt och överförts i olika steg"20. 
 
4.4.2.2 Medveten kunskap 
Medveten kunskap, ofta i form av skriftlig information, t.ex. informationsfoldrar, 
scheman, övningsuppgifter21 men även muntliga erfarenheter och presentationer har 
överförts till delprojekten, det är dock oklart hur mycket av detta som har övergått till 
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 Delprojektledare 7, telefonintervju den 21 november 2012 

17
Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

18
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 

19
 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

20
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012, analysschema 

21
 Delprojektledare 7, telefonintervju den 21 november 2012, analysschema; delprojektledare 6, 

telefonintervju den 26 november 2012, analysschema; delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 

2012, analysschema 
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objektifierad kunskap genom kodifiering. Däremot kan en del antas ha blivit 
institutionell kunskap.   
 
4.4.2.3 Objektifierad kunskap 
Det har inte funnits någon stor mängd institutionell kunskap att överföra från 
Kompetensare. Den viktigaste institutionella kunskapen som vi har kunnat identifiera är 
det som utgör själva grunden för projektet: att rikta sig till ungdomar nära 
arbetsmarknaden, att ha en praktikintroduktion, att ha ett nära samarbete med 
näringslivet och att satsa på en bygga en gruppkänsla bland de deltagande ungdomarna 
genom t ex kickoffer och liknande. 
Den objektifierade kunskapen har både överförts direkt som objektifierad kunskap men 
också i form av institutionell kunskap och varit viktig för att skapa en gemensam bild av 
vad projektet “går ut på” i de olika delprojekten och på så sätt göra dem mer lika.  
En delprojektledare menar att de har använt rutiner från både Hässleholm och en 
grannkommun och löst bemanningen och användningen av de som arbetar som 
matchare (hitta lämpliga praktikplatser till deltagarna) på ett sätt som är likartat med 
båda dessa kommuner, dvs. en form av rutiner som överförts mellan delprojekten. ”Ja, 
framförallt från Hässleholm och en grannkommun. Vi har lärt oss att anpassa  
matchningsstyrkan för att få det att fungera och haft ett stort utbyte kring hur man 
jobbar med att fixa en praktikbank. Vi har fått ta del av rutiner angående deltagarna, 
exempelvis hur länge det kan gå mellan ansökan och starten innan de kommer igång. 
Det är bestående rutiner eftersom det ska göras mätningar av effekter m.m.”22. 
 
Kompetensare har av naturliga skäl inte kunnat ta emot någon kunskap från 
delprojekten eftersom det har upphört och omvandlats till ett delprojekt i 
Kompetensare 2.0. 

4.4.3 Från delprojekt till huvudprojektet Kompetensare 2.0 (3) 

När Kompetensare 2.0 startas väljer projektet att endast utgå från arbetssättet i 
ursprungsprojektet Kompetensare i Kristianstad i projektansökan och projektplan trots 
att även Hässleholm har startat ett liknande projekt med Kristianstad som förlaga och 
valt att göra vissa anpassningar för att arbetssättet skulle passa kommunens behov och 
resurser23. Den kunskapsöverföring som har skett från delprojektet i Hässleholm upp 
endast som kunskapsöverföring från ett delprojekt till andra delprojekt.  
 
Vi har inte kunnat hitta att någon kunskap ännu har förts över från delprojekt i 
Kompetensare 2.0 till huvudprojektet Kompetensare 2.0. Planer finns på att skapa en 
projekthandbok för att ta medveten kunskap och överföra den till institutionell kunskap.       

4.4.4 Från huvudprojektledare i Kompetensare 2.0 till delprojekt (4) 

Inledningsvis var huvudprojektledarens viktigaste uppgift att se till att skapa en 
gemensam grund och en god projektkultur. Huvudprojektledaren Madeleine Tham får 
beröm för sin insats som projektledare och hur hon lyckats få ihop alla olika viljor och 
idéer till en gemensam bas och ett gott arbetsklimat. ”Huvudprojektledaren Madeleine 
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 Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

23
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012 
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Tham har gett projektet en trygghet. Hon har varit fantastisk på att kontinuerligt 
överföra kunskap och tydlig med att beskriva vad vi ska göra och redovisa”24. 
"Huvudprojektet har hjälpt till att skapa rutiner inledningsvis. Huvudprojektet arbetade 
mycket med att få till en öppen dialog, att alla delprojekt skulle ha samma målsättning 
och information om rapportering till ESF”25. 
 ”Grundidén och processidén är centrala i projektet. Det har varit viktigt att vara med i 
de olika delarna ända från juryn och se hur det går till. Att insupa kulturen i projektet 
har känts väsentligt"26. Huvudprojektledarens viktigaste uppgift under 
mobiliseringsfasen har varit att överföra kunskap från Kompetensare till de olika 
delprojekten. Här har flera olika metoder använts, bland annat har projektledare och 
matchare från Kompetensare varit anställda på halvtid som metodutvecklare och det 
har även funnits externa metodutvecklare som stöd åt de interna metodutvecklarna. 
Delprojektledarna har fått auskultera i Kompetensare och det har förts ut en gemensam 
bild av vad “Kristianstadmodellen” är för något.  
Under genomförandefasen har fokus istället flyttats till att föra över kunskap mellan de 
olika delprojekten. Framförallt genom möten för projektledare varje månad. Madeleine 
Tham har visat på ”vikten av öppen dialog och gemensam målsättning”27. 
 
Under genomförandefasen har också huvudprojektledaren fokuserat på att föra ut 
kunskap om redovisningen av ESF-projekt28. Av ESF-projekt krävs det betydande 
rapportering. "Ja, mycket papper, mycket administration. Extremt krånglig återsökning i 
ett ESF-projekt, extremt mycket byråkrati"29. Huvudprojektledaren har stöttat 
delprojekten med att förenkla, tydliggöra och sammanställa. Den kunskapen har i första 
hand varit objektifierad kunskap, som kan antas ha övergått i institutionell kunskap när 
gemensamma begrepp introducerats för samtliga projektledare30. Huvudprojektledaren 
har funnits till för alla de olika delprojekten och mött deras olika behov.  
Ett delprojekt tycker att: ”Skriftlig kunskap har kommit från huvudprojektet men den 
verbala biten är viktigast och gör mest för att information ska fastna.”31. Det finns 
delprojekt som använder sina egna rutiner för administrationen. "Vi använder 
erfarenheter både från Kristianstad och Hässleholm. Administrationen sköter vi själva 
och använder inte då rutiner från Kompetensare"32. ”Projektplanen styr och vi  får göra 
detaljerade redovisningar med tanke på att det är ett ESF-projekt. Vi har bl.a. fått 
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 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

25
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 

26
 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

27
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 

28
 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012 

29
  Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

30
 Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

31
 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

32
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012, analysschema 
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projektplan, beslut, protokoll, projektkoder och annat”33. 
 
Huvudprojektledaren har också haft som uppgift att skapa objektifierad kunskap, dels 
genom att samla in statistik från delprojekten men också genom att omvandla medveten 
kunskap till objektifierad kunskap genom att skapa en handbok för “Kompetensare 
delprojekt”, idén med att skapa en handbok har däremot inte kunnat realiseras på grund 
av tidsbrist, men kan komma att ske senare under projektet34. 

4.4.5 Från delprojekt till delprojekt (5) 

Det överförs stora mängder kunskap mellan delprojekten framförallt genom att 
personlig kunskap överförs genom personliga kontakter och auskulteringar. Den 
kunskapen har överförts och blivit både personlig kunskap och medveten kunskap. De 
olika delprojekten har haft kontakt via mejl, telefon eller direkt när de träffats. Ibland är 
det grannkommunerna som har intensiv kontakt, ibland mejlas alla kommuner och 
ibland är det Hässleholms delprojekt som de haft mycket kontakt med. En projektledare 
uttrycker detta med: ”Hjälp har alltid funnits ett telefonsamtal bort”35.  
 
I Hässleholm startades tidigt ett projekt som byggde på grundidén från Kompetensare 
och precis som i de övriga delprojekten har grundidén anpassats för att passa de lokala 
förutsättningarna i kommunen. Projektledaren i Hässleholm har medvetandegjort sina 
erfarenheter och nedtecknat tillvägagångssätt, upplägg och scheman och delat med sig 
av detta till alla som är intresserade. ”Hässleholm har en diger bakgrundslista med 
schemaläggning och en väldokumenterad praktikintroduktion som vi har fått ta del 
av”36. Delprojektledaren i Hässleholm har systematiskt arbetat med att reflektera över 
sina erfarenheter och även dokumenterat detta fortlöpande vilket underlättat 
kunskapsöverföringen eftersom de har haft färdigproducerat material att dela med sig 
av. Hässleholm har varit väldigt generösa med både tid och kunskap. De har delat med 
sig av sina rutiner och även besökt kommuner för att berätta om hur de har gjort.   
 
Kunskapsöverföring av både personlig, medveten och objektifierad kunskap från 
Hässleholm till de andra delprojekten har varit i den utsträckningen att det internt i 
delprojekten ibland talas att tala om två olika modeller: Kristianstadsmodellen och 
Hässleholmsmodellen. Hässleholmsmodellen innebär att matcharna är involverade inne 
i programmet medan Kristianstadmodellen i stället har matcharna i en mer renodlad 
funktion som gör att de bara arbetar med matchning av ungdomar, företag och 
praktikplatser37. Ett delprojekt har provat att använda scheman och upplägg från båda 
skolorna i Hässleholm och Kristianstad38. Flera kommuner använder material och 
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 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012, analysschema 

34
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012 

35
 Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

36
 Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

37
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 

38
 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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kunskap från båda modellerna39 medan några utgår mer från den ena än från den 
andra40. Delprojektet i Hässleholm var det första delprojektet att komma igång med sitt 
arbete efter Kompetensare i Kristianstad. Alla delprojekt har anpassat delprojektet för 
att passa den egna verksamheten vilket gör att även arbetssätten i Kristianstad och 
Hässleholm skiljer sig åt och båda kommunerna hade erfarenheter att dela med sig av 
till de olika delprojekten i Kompetensare 2.0. Likheter mellan de olika kommunerna, 
läge och annat kan ha spelat in när kommunerna valde vilken implementation av 
arbetsätt de skulle välja41.      
 
Kunskapen som överförs mellan delprojekten plockas ibland upp och används men 
ibland används den inte. När de olika delprojekten väl har genomfört de olika delarna i 
projektet har ny personlig kunskap skapats och ibland har den övergått i medveten 
kunskap. Många delprojekt efterfrågar nu erfarenhetsutbyte av denna växande kunskap 
och eftersom rapportering och annan administration har rutiner borde Kompetensare 
inom en snar framtid ägna mer tid åt denna typ av erfarenhetsutbyte42. På 
projektledarträffarna har erfarenhetsutbytet inte förekommit mer än inofficiellt och 
oplanerat, exempelvis i samband med måltider. Att diskutera arbetsformer och rutiner i 
de olika delprojekten på dessa möten har nämnts som önskemål men inte tagits upp43. 
"Vi har skrapat lite på ytan men inte diskuterat scheman m.m. Vi har inte haft tid utan 
skulle kanske träffats specifikt för att prata om hur vi gör och hur arbetssätten är i de 
olika delprojekten. På projektledarträffarna har vi inte diskuterat det mer än inofficiellt, 
exempelvis i samband med kafferaster och måltider"44. En delprojektledare anser att det 
är viktigt med öppen dialog för att alla ska kunna berätta om misstag för att även andra 
ska kunna lära av dem, risk finns för att detta inte görs i tillräcklig utsträckning45. 
 
Delprojektet i Kristianstad har haft rollen som metodutvecklare för att de är en direkt 
fortsättning på pilotprojektet Kompetensare, de har åkt runt och delat med sig av sina 
erfarenheter och detta har i huvudsak skett muntligt. De har även inbjudit de olika 
delprojekten att komma och auskultera i deras verksamhet för att se hur de olika 
delarna som praktik, matchning, jury, m.m. gått till. Det rör sig alltså till stor del om 
medveten kunskap som har överförts i form av presentationer och svar på direkta frågor 
och till stor även av tyst kunskap när delprojekten har fått se och uppleva olika delar av 
verksamheten.   
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema; delprojektledare 4, personlig 

intervju den 6 december 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema; delprojektledare 3, 

telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema; delprojektledare 1, 
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2012, analysschema 
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012 
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4.4.5.1 Personlig kunskap 

De olika delprojekten har auskulterat i Kristianstad och ibland även i andra kommuners 
delprojekt. Som exempel kan nämnas ett delprojekt som varit på studiebesök i 
Kristianstad, auskulterat på lektioner och sett hur utbildarna agerar när de träffar 
ungdomarna i projektet46. 
 
Tomelilla har haft en tät kontakt med delprojekten i Simrishamn och Hässleholm. De har 
auskulterat i deras verksamhet och fått se och uppleva hur andra har arbetat och har 
därefter kunnat ställa frågor. Tomelilla började senare – vilket blev en stor fördel när de 
har kunnat lära av Simrishamn och samarbeta. Tomelilla och Simrishamn är kommuner 
som ligger geografiskt nära varandra och de är båda små kommuner, vilket gör att deras 
förutsättningar påminner om varandra.  Andra kommuner har inte samarbetat 
nämnvärt, men då kan det delvis bero på att de skiljer sig så pass mycket åt47. 
 
En projektledare beskriver också olika kunskaper som fåtts av delprojektledaren i 
Hässleholm.  ”En framgångsfaktor har varit att ställa krav på ungdomarna och det har 
jag framförallt lärt mig av delprojektledaren i Hässleholm”48.  
 
En delprojektledare nämner hur viktiga de personliga mötena är då de olika 
delprojektledarna samlas. "Projektledargruppen har möten varje månad som ger 
möjlighet till att tyst kunskap överförs, det finns även telefon/mejlkontakt mellan 
kommunerna. Projektledarmötena i Kompetensare 2.0 är tillfällena som är inspirerande, 
det är inspirerande att höra hur andra lyckats, de som inte lyckas kan få stöd. En 
kommun hade en matchare som slutade då kunde vi andra blixtsnabbt hjälpa till. Det är 
bra när vi kan hjälpa varandra och hoppa in hos varandra, man kan få en god inblick på 
ganska kort tid, en halvtimme ger en hel del. Det är intressant och lärorikt att se olika 
arbetssätt”49.  
 
Ytterligare en projektledare tar upp själva basen i projektet som tas upp i olika möten. 
”Grundidén och processidén är centrala i projektet. Det har varit viktigt att vara med i de 
olika delarna ända från juryn och se hur det går till. Att insupa kulturen i projektet har 
känts väsentligt”50. 
 
Delprojekten har fått auskultera hos Bengt Nordlindh och fått se hur juryn arbetar. De 
har också auskulterat i Kristianstad vid intagningen av en ny grupp ungdomar51. 

4.4.5.2 Medveten kunskap  

Medveten kunskap, ofta i form av skriftlig information exempelvis arbetsmaterial och 
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 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

49
 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 

50
 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

51
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012, analysschema 
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scheman52, men även muntliga erfarenheter och presentationer har överförts mellan 
delprojekten. ”Ja, jag har fått de flesta papperna, arbetsmaterial och mallar. Det har varit 
oerhört fritt och man har varit definitivt mer generösa än andra arbetsmarknadsprojekt. 
Kristianstad och Hässleholm har delat ut det rakt av och det är där man får tankarna, 
syftet och metoderna”53. 
Den medvetna kunskapen har också överförts på olika sätt men inte blivit objektifierad 
kunskap utan i första hand överförts som medveten kunskap. De olika delprojekten har 
haft kontakt med varandra via mejl och telefon när de har undrat över något, men de har 
även delat med sig av skriftligt material. ”Mejlledes delar vi med oss av allt skriftligt 
material såsom broschyrer och liknande”54.  

4.4.5.3. Objektifierad kunskap 

Den medvetna kunskapen antas också övergå till institutionell kunskap. 

4.5 Fördelningen av olika slags kunskap som överförs 
Fördelningen av de olika kunskapstyperna har sett olika ut i de olika delprojekten, men 
det rör sig till största delen av personlig kunskap och medveten kunskap. I samtliga 
intervjuer har det framkommit att den muntligt överförda kunskapen har upplevts som 
allra störst och den har även uppfattats som oerhört viktig55.  

4.5.1 Muntligt överförd kunskap 

Den muntligt överförda kunskapen består dels av alla auskulteringar dels av möten och 
samtal. Nästan alla delprojekt har genomfört auskulteringar. Alla delprojektledare har 
deltagit i projektledarmöten. Många projekt har haft telefon- eller mejlkontakt med 
andra delprojekt. ”Vi hade inte klarat oss utan den muntliga kunskapen. Vi nämner 
särskilt de olika mötena: mobiliseringsmöten, projektledarmöten, arbetsgruppsmöten, 
styrelsemöten, styrgruppsmöten och lokala styrgruppsmöten. Mobiliseringsmöten och 
projektledarmöten med Madeleine har varit viktiga”56. 

4.5.2 Skriftligt överförd kunskap 

Den skriftliga kunskapen består av scheman, rutiner, mejl, beskrivningar av 
lektionsplaneringar m.m. Två av de sex intervjuade delprojektledarna upplever sig haft 
störst nytta av den skriftliga kunskapen: 

 ”Det har funnits en tyngd åt skriftligt material och jag har ofta haft kontakter via mejl”57.  
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

53
 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 

54
 Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema; delprojektledare 4, personlig 

intervju den 6 december 2012, analysschema 

55
 Delprojektledare 6, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 

56
 Delprojektledare 4, personlig intervju den 6 december 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 3, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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”Processen är väldigt viktig. Jag har fått både muntligt och skriftligt material men det 
skriftliga har varit viktigast”58.  
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 Delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 2012, analysschema 
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5. Analys   
Kunskapsöverföring har haft ett stort fokus i Kompetensare 2.0 eftersom det rör sig om 
ett projekt där delprojekten ska implementera en metod. Personerna i de olika 
delprojekten har haft ett stort behov av att inhämta kunskap om arbetssätten dels från 
Kompetensare, dels från de andra delprojekten. Kunskapen har successivt växt fram 
genom olika tillvägagångssätt som alla har det gemensamt att det är individer som har 
stått för kunskapsskapande och kunskapsspridning, vilket är grunden för 
organisatoriskt lärande (Senge 1990).  
 
De lärande organisationerna som studeras i uppsatsen är de olika delprojekten i 
Kompetensare 2.0 som behövde ta till sig erfarenheter och lärdomar från Kompetensare 
för att implementera projektmodellen med lokala anpassningar. En lärande organisation 
kännetecknas av att den är skicklig på att ta till sig, utveckla och förmedla kunskaper. 
Den kan också förändra sig så att den tillämpar dessa kunskaper (Senge 1990). 
Kompetensare 2.0 har varit ett framgångsrikt projekt under den studerade perioden och 
de olika delprojekteten har lyckats implementera arbetsmodellen från Kompetensare. 
Kunskapsöverföringen har varit lyckad och intensiv samt skett på många olika sätt. 
 
I kunskapsöverföringen i Kompetensare 2.0 finns det spår av de fem olika discipliner 
som den lärande organisationen behärskar (Senge 1990): 
Systemtänkande finns hos huvudprojektledaren och flera av delprojektledarna genom 
att de har förståelse för hur de olika delarna i projektmodellen är beroende av varandra. 
Genom att ha en gemensam grund i samtliga delprojekt blir det enklare att se lokala 
hinder, begräsningar och möjligheter.  
 
Personligt mästerskap finns det flera exempel på i Kompetensare 2.0. De olika 
delprojektledarna har alla förmågan att utifrån den gemensamma grunden och 
projektmodellen skapa en lokal vision och anpassa arbetssättet till att passa 
förhållandena i sin kommun.  
 
Tankemodeller ser vi inga av i Kompetensare 2.0 men det finns möjligen fördomar som 
delvis har påverkat valen mellan Kristianstadsmodellen eller Hässleholmsmodellen.  
 
Gemensamma visioner har funnits i Kompetensare 2.0 och huvudprojektledaren har 
enträget arbetat för att säkerhetsställa att alla delprojektledare strävar efter samma mål.  
 
Teamlärande finns det spår av i Kompetensare 2.0 genom att alla arbetar för 
att dela med sig av sina erfarenheter och kunskaper. Detta område skulle 
dock kunna utvecklas och förbättras betydligt och projektet borde se till att 
ta sig tid och skapa forum för gemensam reflexion och artikulation.  

  
Dessa fem discipliner utvecklas helst som en helhet (Senge 1990), vilket betyder att det 
vore en stor fördel för Kompetensare 2.0 om de arbetade med alla dessa fem discipliner. 
Artikuleringen och kodifieringen av kunskap är dock kostsam och tar tid (Prencipe & 
Tell, 2001), vilket har varit den största anledningen till att Kompetensare 2.0 ännu inte 
har arbetsmetoder och ett forum för att gemensamt reflektera över erfarenheter och 
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diskutera problem och olika tillvägagångssätt. Kompetensare har planer på att 
dokumentera projektmodellen och har tänkt att det kan utföras av metodutvecklare. 
Metodutvecklarna i projektet har dock varit hårt belastade med kunskapsöverföring. En 
förklaring kan också tänkas vara att delar av den personliga kunskapen har gått förlorad 
när flera av projektets nyckelpersoner har slutat.  

5.1 Institutionalisering 
Inför Kompetensare 2.0 bearbetas alla erfarenheter och all kunskap från Kompetensare 
och andra projekt när representanter från de olika kommunerna ska komma överens 
om en gemensam projektansökan till EFS. Den personliga kunskapen från Kompetensare 
var bearbetad och artikulerad till medveten och objektifierad kunskap, vilken i sin tur 
nu institutionaliseras och övergår i institutionell kunskap i form av projektmodellen 
som är arbetssättet och arbetsmodellen från Kompetensare59.   

5.2 Internalisering 
De olika delprojekten måste realisera projektmodellen i sina respektive kommuner och 
därmed sätta sig in i den och de olika momenten. Den institutionella kunskapen i form 
av projektmodellen har genom inledande workshopdiskussioner blivit till personlig 
kunskap60. Personer från de olika projekten har auskulterat i Kompetensare projektet 
och fått uppleva och på nära håll fått vara med om olika moment.  Internalisering har 
även skett genom direkt överföring av personlig kunskap genom framförallt 
auskultering. De olika delprojekten har fortlöpande kunnat ställa frågor och haft möten 
med representanter för både Kompetensare och Kompetensare 2.0 med huvudprojektet 
och de andra delprojekten. Medveten kunskap har också omvandlats till personlig 
kunskap genom möten och diskussioner.  

5.3 Artikulering 
En stor del av kunskapsöverföringen har varit personlig kunskap som överförts genom 
att delprojektledarna har auskulterat i projektet Kompetensare. En del personlig 
kunskap har varit tyst kunskap som överförts som personlig kunskap, men det kan antas 
att det även finns personlig kunskap som genom artikulering övergått till medveten 
kunskap61.  
Deltagare i projektet Kompetensare var tidigt tvingade att reflektera över sina 
erfarenheter från projektet och vad som har fungerat bra och mindre bra (Weick & 
Westley 1996).  För att underlätta kunskapsöverföring mellan projekt är det viktigt att 
gå från individens specifika och tysta kunskap till en ökad medveten och explicit (Tell & 
Söderlund 2001). Flera av delprojektledarna arbetar systematiskt med att skriva ner 
sina idéer och arbetssätt och reflektera efter genomförda aktiviteter och utifrån detta 
göra förändringar och tillägg till rutiner. Erfarenhetsbaserad kunskap är ofta lokal och 
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 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema; delprojektledare 5, 

telefonintervju den 4 december 2012 

60
 Delprojektledare 1, telefonintervju den 26 november 2012, analysschema 
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 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 



 

48 

 

befinner sig nära de rutiner som redan finns i organisationen (Prencipe & Tell, 2001). 

5.4 Kodifiering 
Medveten kunskap i form av skriftlig information och presentationer62 har överförts till 
delprojekten. I vilken grad delprojekten har använt sig av detta är svårt att veta, men i 
flera intervjuer framkommer att de använde denna typ av kunskap när de genomförde 
den första iterationen av sitt delprojekt. Vi har sett att denna objektifierade kunskap i 
form av skriftligt material har använts, sedan bearbetats ytterligare och genomgått 
kodifiering till objektifierad kunskap63. Det verkar som om den medvetna kunskapen 
även direkt tagit steget till rutiner och därmed institutionell kunskap. Delprojektledaren 
i Hässleholm är ett exempel på hur det inom Kompetensare 2.0 har arbetats med att 
skriva ner lösningar på problem och på så sett bidragit till ett organisatoriskt minne som 
enkelt kan förmedlas och delas med andra (Tell & Söderlund 2001). 

5.5 Sammanfattning 

5.5.1 Användbar matris 

Resultatet från intervjuerna visar att Tell och Söderlunds matris för kunskapsöverföring, 
se Figur 3, kan vara applicerbar genom att den kan beskriva de 
kunskapsöverföringsprocesser som har skett inom Kompetensare 2.0. Den kan också ge 
en ungefärlig bild av kunskap som har överförts i de olika kunskapsprocesserna. Figur 
11 visar en sammanfattning av resultatet. 

 
Figur 11. Visar vilken typ av kunskapsöverföringsprocesser som har skett inom Kompetensare 2.0. 

Storleken på pilen markerar den uppskattade relativa mängden kunskap som har överförts. 
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 Delprojektledare 7, telefonintervju den 21 november 2012, analysschema; Delprojektledare 6, 

telefonintervju den 26 november 2012, analysschema; delprojektledare 5, telefonintervju den 4 december 

2012, analysschema 
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 Delprojektledare 2, telefonintervju den 22 november 2012, analysschema 
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Det finns i resultaten från intervjuerna flera exempel på att framförallt personlig 
kunskap kan ha blivit till medveten kunskap genom artikulering, i första hand genom att 
de olika projektledarna har haft möjlighet att träffa varandra och diskutera sina 
erfarenheter, se Figur 11. 
 
Antagligen har det skett en internalisering när projektledarnas personliga kunskap har 
ökat, dels genom att de projektledare med längre erfarenhet från Kompetensare har 
fungerat som mentorer dels genom att projektledare har fått auskultera i andra 
delprojekt, se Figur 11. 
 
Objektifiering av kunskap kan antas förekomma till viss del, se Figur 11. Det har bland 
annat skett genom att medveten kunskap från projektet Kompetensare har skrivits ner 
och gjorts till en projektansökan till ESF. I arbetet med projektansökan objektifierades 
den medvetna kunskapen från Kompetensare. Det har däremot skett en mycket 
begränsad objektifiering av kunskapen från delprojekten i Kompetensare 2.0. Det har 
delvis att göra med resursbrist, men det finns bl.a. planer på att göra en projekthandbok. 
Projektet Kompetensare 2.0 är ett relativt nytt projekt och den objektifierade kunskapen 
kommer antagligen att öka genom objektifiering under projektets gång. Ett exempel på 
det är den redovisning som kontinuerligt kommer att ske till ESF rådet. Under hösten 
2012 har det även gjorts en utvärdering av Kompetensare 2.0.  
 
Det har skett en institutionalisering framförallt av den objektifierade kunskapen i 
Kompetensare till Kompetensare 2.0, se Figur 11. Det gemensamma arbetssättet, 
projektmodellen är institutionell kunskap för den är kollektiv tyst kunskap som 
genomsyrar hela Kompetensare 2.0 och de har begrepp, t.ex. praktikintroduktion, 
yrkespraktik, matchare och jury som förstås på ett likartat sätt av alla i Kompetensare 
2.0. Det är tydligt i intervjuerna att det finns ett gemensamt språk med gemensamma 
begrepp som delas av samtliga projektledare. Det finns också en gemensam vision av 
syfte och mål med Kompetensare 2.0.  I intervjuerna har det framkommit att den största 
delen institutionell kunskap antagligen inte har skapats från objektifierad kunskap utan 
snarare från medveten kunskap genom t.ex. mentorskap eller personliga möten. 
 
Det har använts flera olika metoder för kunskapsöverföring i Kompetensare 2.0. 
Metoderna har inte tagit sin utgångspunkt i någon teori utan varit erfarenhetsbaserade 
och använts intuitivt. I vissa fall har de skett på initiativ av huvudprojektet i andra fall 
har det varit projektledarna för de olika delprojekten som själva tagit initiativ 
exempelvis på projektledarmöten.  
 
Eftersom alla typer av överföringsprocesser som beskrivs av Tell och Söderlund har 
förekommit i Kompetensare 2.0 visar analysen av intervjuerna att Tell och Söderlunds 
modell är applicerbar för kunskapsöverföringen i Kompetensare 2. Tell och Söderlund 
är väl medvetna om att deras matris inte visar alla typer av överföringsprocesser. Det 
har även förekommit överföringsprocesser som inte visas i Tell och Söderlunds modell, 
se Figur 11. Det gäller framförallt medveten kunskap som blivit till institutionaliserad 
kunskap i större omfattning än objektifierad kunskap blivit till institutionell kunskap. En 
tänkbar förklaring är att mängden objektifierad kunskap varit relativt liten i jämförelse 
med mängden medveten kunskap. En annan förklaring är att Kompetensare 2.0 är ett 
relativt litet projekt där samtliga delprojektledare känner varandra och regelbundet 
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träffas personligen, se Figur 11.  
 
Tell och Söderlunds modell är inte en heltäckande modell som visar alla typer av 
överföringsprocesser. Däremot kan den utgöra ett teoretiskt ramverk som kan göra 
kunskapsöverföringen mer effektiv mellan projekt.  
 
I det perspektivet kan modellen vara användbar i Kompetensare 2.0, eftersom den 
tydligt kan visa på både brister och möjliga förbättringar i kunskapsöverföringen och 
även vilken typ av kunskapsöverföring som har fungerat bra i Kompetensare 2.0.  
Modellen är särskilt relevant eftersom det idag saknas teoretisk modell för 
kunskapsöverföringen mellan och till delprojekten i Kompetensare 2.0.  
 
Tell och Söderlunds modell visar på bristen av objektifierad kunskap i Kompetensare 
2.0. Genom att det saknas objektifierad kunskap finns en stor risk att den medvetna 
kunskapen skulle försvinna om några nyckelpersoner med stor medveten och tyst 
kunskap skulle försvinna ur projektet, det har ju också skett. De delprojekt som skriver 
ner sina kunskaper omvandlar medveten kunskap till objektifierad kunskap och gör ofta 
den tillgänglig för andra delprojekt. En stor del av den objektifierade kunskapen som 
funnits i Kompetensare 2.0 under vår studie har antingen kommit från Kompetensare 
eller från det delprojekt som startade först.  
 
Om projektet Kompetensare 2.0 uttryckligen skulle använda Tell och Söderlunds modell 
skulle det få ett teoretiskt ramverk som kan göra kunskapsöverföringen mer effektiv 
mellan delprojekten. Kunskapsöverföringen i Kompetensare skulle förbättras om även 
artikuleringen och kodifieringen av prioriterades.   
 
De metoder som har använts med fokus på tyst och medveten kunskap fungerar bra för 
kunskapsöverföring i ett mindre projekt med små geografiska avstånd. Men eftersom 
det finns en liten mängd objektifierad kunskap skulle det vara svårt att expandera 
projektet till t.ex. hela Sverige eller till kommuner som befinner sig på ett stort 
geografiskt avstånd från varandra.  

5.5.2 Lärande landskap 

Erfarenhetsbaserad kunskap är ofta lokal och befinner sig nära de rutiner som redan 
finns i organisationen (Prencipe & Tell, 2001), och det stämmer väl för hur de lärande 
processerna i Kompetensare ser ut. Prencipe och Tell anser att hur de lärande 
processerna ser ut är viktig och inte att det endast är resultatet som räknas (Prencipe & 
Tell, 2001).  Inom Kompetensare 2.0 finns uppfattningen att ”Processen är väldigt viktig. 
Jag har fått både muntligt och skriftligt material men det skriftliga har varit viktigast”64. 

Hur kunskapen bearbetas inom organisationen är viktig för resultatet.  Prencipe och Tell 
har beskrivit tre olika lärande landskap där de olika lärande processerna skiljer sig åt. 
Kompetensare 2.0 passar bäst in på det trappstegsformade lärande landskapet (se Figur 
8), men saknar vissa delar för att matcha perfekt.  
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Det trappstegsformade lärande landskapet består på individuell nivå av:  

¶ Dagbok 

¶ Rapportsystem 

¶ Individuell systemdesign 

Det trappstegsformade lärande landskapet består på projektnivå av: 

¶ Projektplan 

¶ Deadlines 

¶ Mötesanteckningar 

¶ Fallskrivande 

¶ Projekthistorik 

¶ Databas för att hålla information om lesson-learnt mellan projekten 

Det trappstegsformade lärande landskapet består på organisatorisk nivå av:  

¶ Ritningar 

¶ Processkartor 

¶ Projektledarprocess 

¶ Databas för lesson-learnt 

Kompetensare 2.0 saknar databas för lesson-learnt men deras vilja att ta fram en 
projekthandbok som beskriver arbetssättet i projektet motsvarar den. Under studien 
saknades däremot aktiviteter som kunde leda fram till en projekthandbok. 

Genom att använda Tell och Söderlunds modell för kunskapsöverföring mellan projekt 
och  Prencipe och Tell teori om tre olika lärande landskap framträder behovet av mer 
objektifierad kunskap. 
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6. Slutsatser 
Kunskapsöverföring har haft ett relativt stort fokus i Kompetensare 2.0. Grundidén med 
Kompetensare 2.0 är att i princip kopiera projektet Kompetensare och genomföra det i 
flera delprojekt som ingår i huvudprojektet Kompetensare 2.0. En vanlig orsak till varför 
organisationer är dåliga på kunskapsöverföring är att fokus sällan är på att 
implementera en metod eller arbeta mot mål (Kim & Senge 1994). I Kompetensare 2.0 
är det just implementerande av arbetsmetoden från Kompetensare som är själva 
grunden i projektet. Att Kompetensare 2.0 har implementering av en metod som grund 
har skapat förutsättningar för kunskapsöverföringen mellan projekten. 
Huvudprojektledaren har arbetat fokuserat på att inledningsvis skapa en gemensam 
grund och för att få alla att arbeta mot ett gemensamt mål och hålla sig till den 
gemensamma grunden65. Denna grund och projektmodellen är institutionell kunskap för 
den är kollektiv tyst kunskap som genomsyrar hela Kompetensare 2.0. De har olika 
begrepp, exempelvis praktikintroduktion, yrkespraktik, matchare och jury som förstås 
på ett likartat sätt av alla i Kompetensare 2.0. Att implementera projektmodellen, det 
gemensamma arbetssättet, har krävt mycket tid och beslutsamhet av 
huvudprojektledaren. 

Delprojekten genomförs i flera kommuner och anpassas efter de lokala 
förutsättningarna. För att kunna finansiera projektet har medel sökts från Europeiska 
Socialfonden, ESF som är med och delfinansierar Kompetensare 2.0. För att 
huvudprojektet Kompetensare 2.0 och de olika delprojekten ska kunna genomföras 
behöver därför både kunskap från Kompetensare samt kunskap om regler och 
redovisning för ESF-projekt överföras. För att ytterligare förbättra de olika delprojekten 
behövs även kunskap överföras mellan de olika delprojekten under projektets 
genomförande.  Huvudprojektet har varit ansvarigt för överföringen av kunskap och 
flera olika metoder och strategier har används, en del kunskap har även överförts 
genom egna initiativ från olika projektledare.  
 
Kompetensare 2.0 skiljer sig på flera punkter från de typer av projektorganisationer som 
Tell och Söderlund har studerat. Tell och Söderlund studerar i första hand stora 
multinationella företag med mångmiljardomsättning och med hundratals eller tusentals 
anställda projektledare vilka genomför hundratals eller tusentals projekt årligen. Dessa 
organisationer har också en väl utarbetad strategi för kunskapsöverföring. 
 
Kompetensare 2.0 skiljer sig genom att det är ett mellankommunalt projekt med en total 
budget på strax under 50 miljoner som är geografiskt begränsat till nordöstra Skåne och 
Blekinge där alla projektledare känner varandra personligen.  
 
Kompetensare 2.0 har använt olika metoder för kunskapsöverföring men dessa är inte 
baserade på någon vetenskaplig teori eller utarbetad strategi utan de bygger mer på 
personliga erfarenheter och på intuition. Med Prencipe & Tells teori om olika typer av 
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lärande landskap (Prencipe & Tell, 2001) som bakgrund kan 
Kompetensare 2.0 sägas använda ett L-format landskap för kunskapsöverföring. 
 
Är Tell och Söderlunds teori relevant för Kompetensare 2.0? 
Intervjuer med samtliga projektledare inblandade i Kompetensare 2.0 visar att det har 
skett kunskapsöverföring som kan beskrivas med Tell och Söderlunds teori. 
 
En stor mängd personlig kunskap har överförts och blivit medveten kunskap genom 
artikulering. Det har skett med olika typer av strategier för kunskapsöverföring. Det 
finns dessutom en ambition att omvandla den medvetna kunskapen till objektifierad 
kunskap men den har hittills inte kunnat genomföras på grund av resursbrist. 
 
Det har skett en institutionalisering genom att de olika delprojektledarna har börjat 
bygga upp ett gemensamt språk och en gemensam bild av vad Kompetensare 2.0 
innebär. Institutionaliseringen kommer till största delen från medveten kunskap men 
också från objektifierad kunskap 
 
Generellt kan sägas att den största mängden kunskap som finns i Kompetensare 2.0 är 
medveten kunskap och i andra hand personlig kunskap. Det finns däremot en begränsad 
mängd institutionaliserad kunskap och objektifierad kunskap. Det är inte särskilt 
konstigt eftersom det är ett litet projekt där alla projektledare känner varandra 
personligen och många av dem har kontakt åtminstone någon gång i veckan med en 
annan projektledare. Den största mängden kunskap kommer dessutom från tre olika 
individer: Ola Hall, Joakim Sjöberg och Dagmar Mikleyan. Projektet har dessutom pågått 
under en mycket kort tid, drygt ett år. Därför går det att genomföra projektet med i stort 
sätt bara medveten kunskap.  
 
Tell och Söderlund är tydliga med att matrisen i deras teori inte visar alla typer av 
kunskapsöverföringsprocesser som sker. T.ex. visar intervjuerna att det har skett en 
kunskapsöverföringsprocess där medveten kunskap omvandlats till institutionell 
kunskap vilket inte berörs i Tell och Söderlunds matris. Istället ska matrisen ses som ett 
hjälpmedel för att förstå, förbättra och peka på brister och risker i 
kunskapsöverföringen.  
 
Teorin kan därför anses vara mycket relevant eftersom det skapar en förståelse för 
vilken typ av kunskapsöverföringsprocesser som skett men också för vilka som inte 
skett och vilka risker och brister som finns. 
 
Det gäller framförallt medveten kunskap som blivit till institutionaliserad kunskap i 
större omfattning än objektifierad kunskap blivit till institutionell kunskap. En tänkbar 
förklaring är att mängden objektifierad kunskap varit relativt liten i jämförelse med 
mängden medveten kunskap. En annan förklaring är att Kompetensare 2.0 är ett relativt 
litet projekt där samtliga delprojektledare känner varandra och träffas regelbundet 
personligen. 
 
Kodifiering är tidskrävande men för att Kompetensare 2.0 ska kunna förbättra sin 
kunskapsöverföring mellan delprojekten, för att bevara kunskapen för framtida projekt 
och för att inte riskera att tappa kunskap om individer byts ut behöver de avsätta denna 
tid. Under studien har den största mängden kunskap i Kompetensare 2.0 varit medveten 
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kunskap och i andra hand personlig kunskap och det finns en begränsad mängd 
institutionaliserad kunskap och objektifierad kunskap. Utifrån Tell och Söderlunds 
modell skulle kunskapsöverföringen i Kompetensare 2.0 förbättras om även 
artikuleringen och kodifieringen av kunskaper prioriterades.  
 
Kompetensare 2.0 är enligt Prencipe och Tells ett L-format landskap för 
kunskapsöverföring mellan projekt (Prencipe & Tell, 2001), vars teori även består av två 
andra landskap: det T-formade landskapet (navigator) och det trappformade landskapet 
(exploatör). De lärande landskapen skiljer sig åt genom vilka mekanismer de har som 
tyngdpunkt i sina lärande processer. Organisationer som Kompetensare 2.0 som till stor 
del förlitar sig på att kunskap ackumuleras hos medarbetarna tillhör det L-formade 
landskapet. Dessa organisationers kunskapsöverföring bygger till stor del på 
erfarenhetsutbyte från person till person. Kunskapsöverföringen mellan delprojekten i 
Kompetensare 2.0 skulle kunna förbättras genom att dokumentera gjorda erfarenheter i 
projektet för att göra kunskapen personoberoende och mer lättåtkomlig . 
 
Som en lärande organisation behärskar Kompetensare 2.0 tre av Senges fem discipliner 
(Senge 1990) väl: personligt mästerskap, gemensamma visioner och systemlärande. Att 
använda Tell och Söderlunds modell som en teoretisk grund för kunskapsöverföringen 
skulle kunna hjälpa organisationen att även behärska de två andra disciplinerna: 
tankemodeller och teamlärande. Tell och Söderlund erbjuder en tankemodell och 
teoretisk ram som saknas för kunskapsöverföringen i Kompetensare 2.0. 
Tankemodellen skulle därmed kunna förbättre teamlärandet eftersom det skulle bli 
lättare att arbeta mer systematiskt med kunskapsöverföringen. Eftersom de fem 
disciplinerna bäst utvecklas som en helhet skulle det även kunna stärka de andra tre 
disciplinerna som organisationen redan behärskar relativt väl.  
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7. Fortsatt forskning 
Det vore av intresse att fortsätta följa projektet Kompetensare 2.0 och se hur de lyckas 
utbyta erfarenheter och kunskap mellan delprojekten nu när alla delprojekten har 
genomfört minst en deltagaromgång med förberedelse och praktik. Det är också 
spännande att se om de lyckas ta fram en projekthandbok och om kunskapen kommer 
att spridas till ytterligare kommuner och andra projekt.  
 
Två forskare vid Handelshögskolan i Göteborg, Christian Jensen och Björn Trägårdh, 
beskriver och analyserar hur erfarenheter från sju ESF-projekt har tillvaratagits och 
implementerats i ordinarie verksamheter (Tema unga i arbetslivet 108).  Denna vore 
intressant att jämföra med våra resultat. Den andra rapporten, med bl.a. Tranquist 
Utvärdering som författare, tittar på vilka utvärderingsmetoder som används inom 
ungdomsprojekt och visar att det är svårt att analysera projektens metoder och 
arbetssätt och vilka effekter dessa får (Tema unga i arbetslivet 123). Även denna vore 
intressant att titta på och jämföra med de utvärderingar som genomförts och som 
kommer att göras i Kompetensare 2.0. 
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Figurförteckning 
Figur 1. Kompetensare 2.0:s organisationsstruktur, Svenska ESF-rådet (2011). 
Kompetensare 2.0. [Elektronisk]. Tillgänglig: 
http://www.esf.se/sv/Projektbank/Behallare-for-projekt/Sydsverige/Kompetensare-
20/[2012-02-14] 
 
Figur 2. SECI model av Nonaka, I och Takeuchi, H, (1995) The Knowledge-Creating 
Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, New York: Oxford 
University Press. 
 
Figur 3. Tell och Söderlunds modell för processer vid kunskapsöverföring, Tell, F. & 
Söderlund, J. (2001). Lärande mellan projekt. I Berggren, C. & Lindkvist, Lars (red.) 
Projekt. Organisation för målorientering och lärande. Lund: Studentlitteratur. S. 245. 
 
Figur 4. Prencipe och Tells tabell som beskriver lärande landskap, dess resultat och 
ekonomiska fördelar. (2001). Inter-project learning: processes and outcomes of 
knowledge codification in project-based firms, Volume 30, Issue 9, December 2001, Pages 
1373–1394. 
 
Figur 5. Prencipe och Tells matris som beskriver lärande landskap en 3x3 matris för att 
kunna jämföra sina sex studerade projektorienterade företag. (2001). Inter-project 
learning: processes and outcomes of knowledge codification in project-based firms, Volume 
30, Issue 9, December 2001, Pages 1373–1394. 
 
Figur 6. Prencipe och Tells matris som beskriver det L-formade lärande landskapet. 
(2001). Inter-project learning: processes and outcomes of knowledge codification in 
project-based firms, Volume 30, Issue 9, December 2001, Pages 1373–1394. 
 
Figur 7. Prencipe och Tells matris som det T-formade lärande landskapet. (2001). Inter-
project learning: processes and outcomes of knowledge codification in project-based firms, 
Volume 30, Issue 9, December 2001, Pages 1373–1394. 
 
Figur 8. Prencipe och Tells matris som det trappstegs formade lärande landskapet. 
(2001). Inter-project learning: processes and outcomes of knowledge codification in 
project-based firms, Volume 30, Issue 9, December 2001, Pages 1373–1394. 
 
Figur 9. Sammanfattning av hinder för kunskapsöverföring. 
 
Figur 10. Vår modell över formerna för kunskapsöverföring i de studerade projekten 
Kompetensare och Kompetensare 2.0, Svenska ESF-rådet (2011). Kompetensare 2.0. 
[Elektronisk]. Tillgänglig: http://www.esf.se/sv/Projektbank/Behallare-for-
projekt/Sydsverige/Kompetensare-20/[2012-02-14] 
 
Figur 11. Visar vilken typ av kunskapsöverföringsprocesser som har skett inom 
Kompetensare 2.0. Storleken på pilen markerar den relativa mängden kunskap som har 
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överförts. Uppsatsförfattarna står bakom figuren och syftet är att förtydliga resultatet 
från intervjuerna.  
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Bilagor 
 

            Intervjufrågor till delprojektledare 
Bakgrund 
1.Kan du berätta lite kort om hur Kompetensare 2.0 har fungerat i din kommun? Vad var 
lättare/svårare än vad du hade förväntat dig? 
 
Kunskapsöverföring 
Kompetensare  - > Kompetensare 2.0 
2. a) Hur har du fått ta del av muntliga kunskaper från K.  
b) Har det varit till hjälp vid implementeringen av projektmodellen?  
c) Vilka typer av möten har du haft möjlighet att delta på? Tycker du att de har gett 
något? Vad? 
d) Tycker du att du har fått nytta i ditt arbete av dom muntliga erfarenheter från 
projektledarna i Kompetensare.  
e) Vilka? på vilket sätt? 
 
3. Vilket skriftligt material från projektet Kompetensare har du fått ta del av? Har det 
varit till något hjälp för implementeringen av projektmodellen? Varför, på vilket sätt? 
 
4. Har rutiner från Kompetensare kunnat implementerats i ditt delprojekt? 
 
Delprojekt  -> Delprojekt 
5. Tycker du att du har fått nytta av muntliga erfarenheter som har varit relevanta för 
dig från andra delprojektet. Vilka på vilket sätt? Har du askulterat i andra projekt? Vad 
det lärt dig något och i så fall vad? Har du bidragit med dina erfarenheter när du 
askulterat? 
6. Har du fått ta del av skriftliga erfarenheter från andra delprojekt som har kunnat 
implementas i ditt delprojekt. 
7. Har du lärt dig något från rutiner i andra projekt. Vad har du lärt dig? 
 
Kompetensare 2.0 huvudprojekt  -> delprojekt 
8. Har kunskapsöverföringen skett kontinuerligt under mobiliseringsfasen och 
genomförandefasen? Har det funnits någon särskild period då kunskapen överförts? 
9. Har det saknas moment eller metoder som du tycker skulle varit med? 
10. Anser du att projektet varit hårt styrt när kunskap överförts? 
11. Vilken typ av kunskap har du fått från huvudprojektet. 
12. Tycker du att du har fått ta del av så mycket kunskap och erfarenheter som du har 
behövt för att genomföra delprojektet på ett bra sätt? 
 
Allmänt 
13. Upplever du att det finns saker i kunskapsöverföringen i projektet som varit särskilt 
positiva eller negativa?  
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Metoder 
14. Har du skrivit ner några av dina erfarenheter som på det sättet görs tillgängliga för 
andra? 
15. Har några erfarenheter som du tagit del av eller som du har fått under projektets 
gång blivit till nya rutiner och arbetssätt i delprojektet? 
Avslutning 
16. Anser du att du har haft tid och möjlighet att ta till dig erfarenheter från 
Kompetensare , projektmodellen? 
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Analysschema delprojektledare 1, telefonintervju     
den 26 november 2012 

Det finns rutiner med 
ursprung i K i del K2.0 

Innan ansökan lämnades in till ESF-rådet och innan våra 
kommuner bestämde sig för att delta i projektet, var jag på ett möte 
med Bengt Nordlindh. Träffarna med Bengt i ett tidigt skede har 
varit viktiga och gett mig en känsla för ursprungsidén hos 
Kompetensare och hur han tänker. Det har varit viktigt att känna till 
grundidén och utifrån den har jag skapat mig en känsla för hur jag 
ska driva projektet och även förklarat för personalgruppen i vårt 
delprojekt hur jag tänker och vill driva det. Den biten har varit 
väldigt viktig. Det finns rutiner med ursprung i Kompetensare, 
särskilt i början användes Hässleholm som modell med deras sätt 
att arbeta, men de som arbetar i projektet i Kristianstad har också 
bidragit mycket. Delprojektledaren i Hässleholm, som är väldigt 
strukturerad, har berättat om sina tankar och både Kristianstad och 
Hässleholm har varit väldigt frikostiga med att dela med sig. Det 
muntliga materialet och tillgången till det har varit viktigast. 
Delprojektledaren i Hässleholm har tydligt specificerat sitt arbete 
medan personerna i Kristianstad har ett mer öppet material som 
inte är lika styrt. Vi lyfte in mycket av Hässleholms konkreta 
övningar i den första kursen, sedan har vi känt på de här bitarna i 
jobb & karriärblocket och plockat bort övningar som inte var bra. Vi 
testar ganska mycket och har även plockat in övningar från litteratur 
och nätet. Vi är inte färdiga med vad vi tycker är bra men det har 
gett oss en trygghet och vi har en ganska hög kvalitet. Vi har kvar 
de av Hässleholms övningar som fungerar och det känns naturligt 
för oss. Projektets metodutvecklare var med under 
förprojekteringstiden men ej så mycket sedan det startades. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0 

Vi har fått mycket skriftligt material från delprojektledaren i 
Hässleholm. Det är väldigt specificerat och extremt tydligt, 
exempelvis anges klockslag som visar hur långa varje lektionspass 
ska vara.  

Tyst kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0 

Nära den första kursstarten var vi en heldag på studiebesök i 
Kristianstad, vi auskulterade på lektioner, såg hur de samtalar med 
ungdomarna i projektet och träffade också matcharna. Vi har också 
sett hur juryn arbetar. Det har också varit en väldig massa olika 
möten under projektets gång och förprojekteringen. Det var ett 
pussel som skulle byggas med allt från större möten till mer 
specifika möten närmare kursstarten. Vi har haft mycket hjälp av 
metodutvecklarna i projektet. Vi har väldigt få fasta rutiner men bitar 
i sexveckorsschemat blir rutiner. Studiebesöken och speciella 
föreläsare varierar mellan kurserna.  Utbildningsföretaget Furuboda 
vill också komma till tals, ändra och förbättra. 

Rutiner har spridits 
mellan delprojekten i 
K2.0 

Vi har skrapat lite på ytan men inte diskuterat scheman m.m. Vi har 
inte haft tid utan skulle kanske träffats specifikt för att prata om hur 
vi gör och hur arbetssätten är i de olika delprojekten. På 
projektledarträffarna har vi inte diskuterat det mer än inofficiellt, 
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exempelvis i samband med kafferaster och måltider. Jag har delat 
med mig av mina erfarenheter muntligt. 

Skriftlig kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0 

Det är bara från Hässleholm som vi tagit emot skriftlig kunskap, 
men i övrigt, har vi inte tagit del av skriftlig kunskap från de andra 
delprojekten och inte heller delat med oss av skriftlig kunskap.  

Tyst kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten K2.0 

Vi har inte besökt något annat delprojekt sedan vi körde igång i 
våras. 

Rutiner från 
huvudprojektet finns i 
delprojekten 

Huvudprojektledaren Madeleine Tham har gett projektet en 
trygghet. Hon har varit fantastisk på att kontinuerligt överföra 
kunskap och tydlig med att beskriva vad vi ska göra och redovisa. 
Hon har besökt alla tre kommunerna och gjort genomgångar med 
deras respektive ekonomer och även besökt mig. Hon satte struktur 
på vår redovisning för att bitarna skulle falla på plats så fort som 
möjligt. Förprojekteringsfasen var en viktig period. Madeleine är 
duktig på att informera och också väldigt tydlig, det har varit till en 
stor hjälp. Vi använder Furuboda som utbildningskonsulter och 
utbildare i de 150 timmarna i det praktikförberedande blocket. De är 
upphandlade gemensamt med åtta kommuner. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Skriftlig kunskap har kommit från huvudprojektet men den verbala 
biten är viktigast och gör mest för att information ska fastna. ESF 
har kommit med lite nya direktiv som Madeleine gått ut med i mejl 
och som hon även förmedlat på projektledarträffar. 

Tyst kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Huvudprojektet har varit väldigt gentila med att erbjuda sina tjänster 
och förmedla sin kunskap. Den biten är jag väldigt nöjd med. Utifrån 
grundidén försöker jag anpassa konceptet till lokala förhållanden. 

Det har funnits tid, och 
möjlighet att ta till sig 
erfarenheter från K 

Ja, absolut det tycker jag. Den sena rekryteringen av matchare 
gjorde att den första omgången blev framflyttad fyra veckor. Det 
gjorde att vi var väl förberedda inför den första kursstarten och alla 
tre omgångarna har varit lyckade.  

Fördelningen av vilken 
slags kunskap som 
överförs 

Både skriftligt och muntligt material har använts men jag har mest 
använt muntligt. Den verbala biten tar man till sig mest det är 
samtidigt alltid skönt att ha med sig pappersscheman. 

Övrigt Ungdomarna har gett enormt bra respons, den och min känsla har 
varit jätteviktig. Det har också överlag gått bra att arbeta 
länsöverskridande. 

Kommentar Arbetsförmedlingen fungerar olika i kommunerna och det har varit 
olika svårt att få in ungdomar i projektet. Det har varit väldigt tufft att 
skapa ett projekt som känns väldigt hållbart men sedan inte få med 
ungdomar till projektet. Vi har haft många diskussioner men det är 
Arbetsförmedlingen som hittar de arbetslösa ungdomarna. Vi frågar 
oss också hur vi ska nå deras föräldrar. Det finns också en grupp 
ungdomar som inte gör någonting, det skulle vara intressant att 
träffa dem men vi har inte tid att träffa dem som inte söker. Det är 
också viktigt att det är en homogen grupp och att inte vem som 
helst blir antagen. 

Tid 62 minuter 

Intervjuare Per, Ahrne och Pernilla 
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Analysschema delprojektledare 2, telefonintervju 
den 22 november 2012 

Det finns rutiner med 
ursprung i K i del K2.0 

Ja 

Det finns många rutiner som har sitt ursprung i Kompetensare, 
För det första är konceptet och målgruppen identiska.  
Praktikintroduktionen har samma innehåll men genomförandet 
kan skilja sig åt. Alla delprojekt har exempelvis intervjuträning 
och alla tränar intervjuteknik, men alla tränar på olika sätt och 
olika mycket. Yrkespraktik på sex veckor har alla kommuner, och 
de har matchning för att hitta bra praktikplatser men 
målsättningen kan skilja sig åt mellan kommunerna. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0  
Ja, 

Den skriftliga kunskap som överförts från Kompetensare är: 
målsättningen, konceptet, organisationsplanen samt 
kursinnehållet i praktikintroduktionen och kursmaterialet. All 
dokumentation måste hela tiden göras om, uppdateras, jag 
reviderar ständigt. 

Tyst kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0  
Ja 

Till en början var det mycket muntlig information, 
projektledargruppen har möten där vi diskuterar, 
styrgruppsmöten, Bengt har informerat, jag deltog under 1-2 
veckor i Kompetensares dagliga verksamhet ca 1-2 timmar/dag. 
Utöver auskultationen ställde jag frågor, antecknade, fick både 
skriftligt och muntligt material av alla jag pratade med. Jag 
ägnade tid till att reflektera och till att anpassa till våra 
förutsättningar, under tiden utbytte jag tankar med 
Kompetensare. Till en början hade jag kontinuerlig kontakt och 
använde dem som ett bollplank. Nu ringer jag mest och 
diskuterar olika frågor och problem.  

Rutiner har spridits 
mellan delprojekten i 
K2.0 

 

Jag har varit flitig på att åka runt till olika delprojekt för att hjälpa 
till, jag dokumenterar allt jag gör och reflekterar, omvärderar och 
dokumenterar. Jag är väldigt öppen för att dela med mig av mina 
dokument och erfarenheter. 

Skriftlig kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0  
 

Jag dokumenterar och delar med mig av mina dokument i den 
grad att det går att tala om två olika skolor, antingen har man 
matchare involverade inne i programmet (Hässleholmsmodellen) 
och den andra har matcharna utanför och de arbetar endast som 
matchare (Kristianstadsmodellen). Vissa går på 
Hässleholmsmodellen och andra på Kristianstadsmodellen. 
Mindre kommuner gör troligtvis som Hässleholm.  

Tyst kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten K2.0 

Ja 

Projektledargruppen har möte varje månad som ger möjlighet till 
att tyst kunskap överförs, det finns även telefon/mejlkontakt 
mellan kommunerna. Projektledarmötena i Kompetensare 2.0 är 
tillfällena som är inspirerande, det är inspirerande att höra hur 
andra har lyckats, de som inte lyckas kan få stöd. En kommun 
hade en matchare som slutade då kunde vi andra blixtsnabbt 
hjälpa till. Det är bra när vi kan hjälpa varandra och hoppa in hos 
varandra, man kan få en god inblick på ganska kort tid, en 
halvtimme ger en hel del. Det är intressant och lärorikt att se olika 
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arbetssätt. 

Rutiner från 
huvudprojektet finns i 
delprojekten  

Främst är det rutiner kring rapportering till ESF. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten  

Huvudprojektet har hjälp till att skapa rutiner inledningsvis. 
Huvudprojektet arbetade mycket med att få till en öppen dialog, 
att alla delprojekt skulle ha samma målsättning och information 
om rapportering till ESF. 

Tyst kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Huvudprojektet har påvisat vikten av öppen dialog och 
gemensam målsättning. 

Det har funnits tid, och 
möjlighet att ta till sig 
erfarenheter från K 

Anser att det har funnits tid, men tycker att det är viktigt med 
öppen dialog - berätta om misstag för att andra ska kunna lära av 
dem också, risk för att detta inte görs i tillräcklig utsträckning. 

Fördelningen av vilken 
slags kunskap som 
överförs 

 

Övrigt Kunskap har även hämtats från andra projekt som 
lärlingsakademin. Både i Kristianstad och i vår kommun finns 
lärlingsakademin och de försöker vi ha en bra kontakt med.  
Lärlingsakademin har också matchare. Projektet försöker dra 
nytta av lärlingsakademin för att kunna slussa vidare deltagare 
dit. 

Kommentar Projektledarmöten finns för olika ESF projekt där vi lyfter fram 
olika frågor, de fungerar som ett nätverk och här delas 
erfarenheter som man kan lära sig av. 

Tid  75 minuter 

Intervjuare Per och Pernilla 
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Analysschema delprojektledare 3, telefonintervju 
den 4 december 2012 

Det finns rutiner med ursprung i K i del K2.0 Mycket från Hässleholm. Ja, väldigt mycket 
efter Hässleholms rutiner och våra 
kommuner har en historik av gott 
samarbete. Det har passat sättet att arbeta 
här. 

Skriftlig kunskap har överförts från K till del 
K2.0  
 

Har saknat någon typ av mall. Men har 
funnits en del material. Det fanns tre pärmar 
om projektet som en tidigare person på vår 
kommun haft som jag kunnat använda mig 
av. Jag har sedan fått be om saker som jag 
trott mig behöva och har egentligen inte fått 
en snygg handledarpärm i handen från 
början. Jag har fått mycket information från 
delprojektledaren i Hässleholm som har 
spridit allt han har skrivit och som jag tagit 
del av. Jag har fått leta mig till väldigt 
mycket själv och hade gärna från början 
önskat mig mer struktur och mer 
handledning. 

Tyst kunskap har överförts från K till del 
K2.0  
 

Spenderade mycket tid i 
Kristianstad/Hässleholm och andra 
kommuner. Jag har haft nytta av träffarna 
med metodutvecklarna i Kristianstad men 
även varit på Furuboda utbildning och sett 
hur de arbetar. Jag har känt större 
samhörighet med vissa kommuner än med 
andra, Kristianstad och Hässleholm har 
varit närmast. 

Rutiner har spridits mellan delprojekten i 
K2.0 
 

Ja, framförallt från Hässleholm, från skriftligt 
material. Jag har haft nytta av andra 
delprojekt och veckovis haft mycket kontakt 
med Hässleholm. Det geografiska 
avståndet har styrt det och jag har kunnat 
köra dit och prata. Vi har också haft 
regelbundna nätverksträffar med de andra 
projektledarna. Det har varit viktigt att 
diskutera hur vi hanterar enskilda ärenden 
och hur man kan lösa olika uppgifter som 
ingår i själva arbetssättet. 

Skriftlig kunskap har överförts mellan 
delprojekten i K2.0  

Uppbyggnad av schema, innehåll i olika 
moduler, mallar. Utvärderingar. Jag har 
själv skrivit ned egna erfarenheter som 
scheman och utvärderingar. 

Tyst kunskap har överförts mellan Hur hanteras enskilda individer, kontakt 
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delprojekten K2.0 
 

med AF och andra partners. Lösa praktiska 
uppgifter. Jag har lärt mig jättemycket av att 
auskultera, lyssna och vara på plats i andra 
projekt, bl.a. förfarandet och den röda 
tråden. Jag har kunnat läsa mig till 
exempelvis ett samverkansavtal som måste 
tolkas och kan då fråga andra om hur de 
tänker. Vid sådana tillfällen har jag 
egentligen inte själv bidragit med egna 
erfarenheter. 

Rutiner från huvudprojektet finns i 
delprojekten  
 

Det har funnits en kontinuerlig 
kunskapsöverföring och Madeleine har 
delgivit oss allt i projektet. Spridningen har 
gått väldigt snabbt och vi har fått reda på 
saker och ting i god tid och på något vis 
kunnat omvandla det till kunskap. Vi har 
varit väl förberedda inför våra 
nätverksträffar. Jag har fått bra hjälp och 
snabb handledning som mer varit som 
erfarenhetsutbyte. Mycket har varit bra med 
Madeleine och hennes efterträdare Ulrika 
Melander, det har inte funnits prestige på 
något sätt och vi har arbetat mot samma 
mål hela tiden. Vi har kunnat ta del av 
varandras erfarenheter, det har varit öppet 
mellan kommunerna och även med 
huvudprojektledarna. Man har dock tolkat 
olika och gjort som man tycker i de olika 
kommunerna vilket gjort att det blivit en 
ganska stor spridning som kan vara både 
positiv och negativ. 

Skriftlig kunskap har överförts från 
huvudprojektet till delprojekten  

Ja. Mycket hjälp med ekonomi, budget, 
administration och organisation. 

Tyst kunskap har överförts från 
huvudprojektet till delprojekten 
 

Ja, men oklart exakt vad. Jag har grävt ner 
mig i mitt egna projekt och vet knappt om 
jag varit i kontakt med metodutvecklarna. 

Det har funnits tid, och möjlighet att ta till 
sig erfarenheter från K 
 

Ja, absolut. Det hade varit bra att ganska 
snabbt få reda på vad som krävs och hur 
jag når målet. Jag har haft måluppfyllelsen 
klar men det har känts godtyckligt hur jag 
ska nå dit och det hade varit önskvärt med 
riktlinjer hur man går till väga. 

Fördelningen av vilken slags kunskap som 
överförs 

Det har funnits en tyngd åt skriftligt material 
och jag har ofta haft kontakter via mejl. 

Övrigt Jag har saknat en bättre struktur och en 
enhetlig mall för projektet, varje kommun 
gör som den själv tycker. Det har varit svårt 
att samarbeta med Arbetsförmedlingen och 
det har funnits många hinder. Det har 
funnits många barnsjukdomar i detta 
delprojekt. 

Kommentar Arbetsbelastningen har varit hög i 



 

69 

 

delprojektet.  

Tid 46 minuter 

Intervjuare Per och Ahrne 
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Analysschema delprojektledare 4, personlig intervju 
den 6 december 2012 

Det finns rutiner med 
ursprung i K i del K2.0 

Vi använder erfarenheter både från Kristianstad och Hässleholm. 
Administrationen sköter vi själva och använder inte då rutiner från 
Kompetensare. Rutinerna förändras hela tiden i och med att 
arbetsgruppen förändras då folk har slutat. Det sker ständiga 
förändringar när förutsättningarna ändras. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0 

Ja, vi har fått allt som finns på mejl från Hässleholm och  
Kristianstad. Exempel på material är beslut, protokoll, frågor i juryn 
och annat. 

Tyst kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0 

Föredrag med Bengt Nordlindh under tiden som Kompetensare 
pågick. Kunskap och insikter om Kompetensare har jobbats fram 
successivt och överförts i olika steg. Det har varit en stor mängd 
möten av olika slag. Vi har varit på besök i Kristianstad. 

Rutiner har spridits 
mellan delprojekten i 
K2.0 

Vi har fått idéer från både Kristianstad och Hässleholm. 

Skriftlig kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0 

Vi har kontakt med alla delprojekt och om vi har frågor skickar vi ut 
ett gruppmejl till alla. 

Tyst kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0 

Vi har auskulterat hos Bengt Nordlindh och fått se hur juryn 
arbetar. Vi har också auskulterat i Kristianstad vid intagningen av 
en ny grupp ungdomar. Möten med de andra delprojektledarna 
sker regelbundet. Kontakter med mejl och telefon är viktiga. Vi har 
inte själva haft personer som auskulterat i delprojektet men i andra 
sammanhang har vi delat med oss av tips och erfarenheter. 

Rutiner från 
huvudprojektet finns i 
delprojekten 

Vi följer projektplanen och menar att alla tio kommuner ska följa 
samma koncept. Vi har haft stor nytta av metodutvecklarna som 
besökt delprojektet två dagar respektive en halv dag. 
Metodutvecklarna har alltid varit tillgängliga. Vi menar också att 
det finns en arbetsfördelning där Madeleine hållit i redovisning, 
administration, ekonomi och marknadsföring medan Kristianstad 
och Hässleholm stått för upplägg, scheman, innehåll och annat. Vi 
anser att projektet varit hårt styrt. Vi arbetar efter mål och vi vet 
precis vad vi ska göra. Mobiliseringsfasen har varit viktigast för 
kunskapsöverföringen men även tiden för projektansökan var 
viktig. Allt har varit positivt och vi har fått jättemycket information. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Projektplanen styr och vi får göra detaljerade redovisningar med 
tanke på att det är ett ESF-projekt. Vi har bl.a. fått projektplan, 
beslut, protokoll, projektkoder och annat. Med ESF har vi ingen 
kontakt mer än vår redovisning som kan anses som onödigt hård. 
Lägesrapporter delges våra chefer. 

Tyst kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Styrgruppen för K 2.0 har överfört kunskap till delprojektet. 

Det har funnits tid, och 
möjlighet att ta till sig 
erfarenheter från K 

Ja. 

Fördelningen av vilken Både muntlig och skriftlig kunskap har överförts, vi hade inte klarat 
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slags kunskap som 
överförs 

oss utan den muntliga. Vi nämner särskilt de olika mötena: 
mobiliseringsmöten, projektledarmöten, arbetsgruppsmöten, 
styrelsemöten, styrgruppsmöten och lokala styrgruppsmöten. 
Mobiliseringsmöten och projektledarmöten med Madeleine har 
varit viktiga. Det skriftliga materialet har varit till hjälp och används 
hela tiden som ett uppslagsverk. Det sparas i datorn och i pärmar.  

Övrigt  

Kommentar Externa personer, organisationer och möten är viktiga, som 
exempel kan nämnas företagsträffar, lokala företagsföreningar, 
fackföreningar, Hermods, Näringslivsbolaget i kommunen, 
näringslivsutvecklare, kommunalråd, media och andra projekt.  

Tid 60 minuter 

Intervjuare Per 
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Analysschema delprojektledare 5, telefonintervju 
den 4 december 2012 

Det finns rutiner med 
ursprung i K i del K2.0 

Ja, det tror jag men Kompetensare är ju inget franchiseföretag 
med en checklista som prickas av. Vi har varit på studiebesök 
både i Kristianstad och Hässleholm och fått jättemycket material. 
Man fattar snabbt att om Kristianstad gör så här så gör 
Hªssleholm tvªrtom, det finns tv¬ olika òskolorò i projektet. Vi 
använde exempelvis Kristianstads scheman första omgången och 
Hässleholms den andra. Båda två har varit oerhört behjälpliga och 
det har ªven g¬tt att stªlla vardagliga òdummaò fr¬gor. Vi fºrsºker 
få ihop det och pröva vilket som är bäst. Man känner sig hemma 
och òallihopaò har delat med sig.  

Skriftlig kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0 

Ja, jag har fått de flesta papperna, arbetsmaterial och mallar. Det 
har varit oerhört fritt och man har definitivt varit mer generösa än 
andra arbetsmarknadsprojekt. Kristianstad och Hässleholm har 
delat ut det rakt av och det är där man får tankarna, syftet och 
metoderna.  

Tyst kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0 

Vi auskulterade i början både i Kristianstad och i Hässleholm. Vi 
har varit med på lektioner när de kört sina pass, varit med hela 
vägen och fått se juryns uttagningar. Vi har fått insupa kulturen 
som de skapat i projektet. En framgångsfaktor har varit att ställa 
krav på ungdomarna och det har jag framförallt lärt mig av 
delprojektledaren i Hässleholm. Jag har varit med på de flesta 
projektledarmötena men en nackdel kan vara att de flesta gör som 
de själva vill, vi ska egentligen göra likadant men man får 
acceptera olikheterna. Det är samtidigt en fördel eftersom man kör 
sitt eget òkommunraceò fºr att fºr egen del leverera ett bra resultat. 
Min projektledarroll ªr mycket att f¬ òi hopa detò och f¬ ett resultat i 
slutändan.  Det har hjälpt oerhört mycket att se hur andra jobbar. 

Rutiner har spridits 
mellan delprojekten i 
K2.0 

I vissa fall, när man känner personen i fråga. På 
projektledarträffarna har vi två timmar och lunch på oss, jag 
efterlyser mer utbyte på projektledarträffarna. Då kan man 
problematisera men det får inte bli en naiv problematisering. Man 
skulle då kunna belysa vad man gör annorlunda och vad som 
òfunkarò i en kommun kanske ocks¬ gºr det i en annan. P¬ 
projektledarträffarna går man ofta inte in och pillar på de egna 
projekten men alla har fattat själva grunden och det är inte så 
många fel som kommer fram. Vårt delprojekt ligger geografiskt 
nära ett annat men erfarenhetsmässigt valde jag att inte 
samarbeta med den kommunen i ett och samma delprojekt. Det 
tror jag man ska vara tacksam för, kommunerna är så pass olika 
och det finns olika strukturer. Man styr på olika vis och det oerhört 
viktigt att ha de här kunskaperna. När jag och projektledaren i 
grannkommunen kört tillsammans till olika möten har vi samtidigt 
diskuterat projektet i bilen. Jag har även i övrigt kommit på grejer 
som jag velat utveckla och diskutera mer. 

Skriftlig kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0 

Ja, exempelvis scheman och metoder som man jobbat med, det är 
olika på olika ställen. Det är extremt mycket administration och en  
kollega kör den. Hon hade en gång gjort den bästa redovisningen 
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till huvudprojektet men det finns inte tid för administratörerna att 
jämföra sina arbetsmoment för att sedan kunna välja det bästa 
sättet att arbeta. 

Tyst kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0 

Jag har föreläst i andra delprojekt, Kristianstad och Hässleholm 
har varit och föreläst hos oss. Det är något positivt som händer när 
man är med på varandras föreläsningar, det är roligt att dela med 
sig.  

Rutiner från 
huvudprojektet finns i 
delprojekten 

Det var mest i början som rutiner överfördes, dvs. under de första 
tre-sex månaderna som kallas mobiliseringsfasen. Det är oerhört 
positivt att alla delar med sig. Man har känt att man varit med när 
man gått in genom dörren. Metodutvecklaren ligger däremot på is. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Ja, mycket papper, mycket administration. Extremt krånglig 
återsökning i ett ESF-projekt, extremt mycket byråkrati. 

Tyst kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Grundidén och processidén är centrala i projektet. Det har varit 
viktigt att vara med i de olika delarna ända från juryn och se hur 
det går till. Att insupa kulturen i projektet har känts väsentligt. 

Det har funnits tid, och 
möjlighet att ta till sig 
erfarenheter från K 

Ja, definitivt. 

Fördelningen av vilken 
slags kunskap som 
överförs 

Processen är väldigt viktig. Jag har fått både muntligt och skriftligt 
material men det skriftliga har varit viktigast. 

Övrigt Vi rör oss i en kommunal värld och det viktigt att känna till hur man 
kör i förhållande till andra saker kommuner gör. Kommunen är en 
viktig spelare. 

Kommentar Det finns en problematik kring samverkan med flera myndigheter 
och ibland förringas den. Är det stor problematik måste man rigga 
det på ett visst vis. Jämförelser kan göras med att köra bil; förare, 
karta, drivmedel m.m. behövs och saknas en komponent blir det 
inte bra. Det finns en problematik kring ungdomars inställning till 
arbetsmarknaden, de ªr fºr mycket òcurladeò och det tar l¬ng tid att 
komma in i jobbruljansen. Det räcker inte med 2-3 månader. 
Annars har vårt projekt överlag fungerat bra. 

Tid 53 minuter 

Intervjuare Per 
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  Analysschema delprojektledare 6, telefonintervju den 
26 november 2012 

Det finns rutiner med 
ursprung i K i del K2.0 

 

Ja, Kompetensare i Kristianstad var tidigt ute och berättade om de 
bakomliggande tankarna och spred dessa och sina erfarenheter. 
Detta har varit avgörande för att kunna implementera 
projektmodellen och även kunna anpassa den eftersom man 
känner till hur grundstommen ser ut. Både Kristianstad och 
Hässleholm har varit väldigt aktiva med att sprida information, 
något som skett både individuellt och i grupp. Jag är mycket nöjd 
med det gemensamma arbetet som gjorts för att kunna följa en 
röd tråd i projektet. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0  

Kristianstad och Hässleholm har delgivit sina tankar och andra 
uppgifter kring hur det ska vara upplagt. Hässleholm har en diger 
bakgrundslista med schemaläggning och en väldokumenterad 
praktikintroduktion som vi har fått ta del av. 

Tyst kunskap har 
överförts från K till del 
K2.0  

Det var fritt fram för oss att besöka grupper i projekten för att se 
hur man faktiskt arbetade praktiskt. Vi och även matcharna har 
också deltagit i workshops där information spridits. 

Rutiner har spridits 
mellan delprojekten i 
K2.0 

 

Ja, framförallt från Hässleholm och en grannkommun. Vi har lärt 
oss att anpassa matchningsstyrkan för att få det att fungera och 
haft ett stort utbyte kring hur man jobbar med att fixa en 
praktikbank. Vi har fått ta del av rutiner angående deltagarna, 
exempelvis hur länge det kan gå mellan ansökan och starten 
innan de kommer igång. Det är bestående rutiner eftersom det ska 
göras mätningar av effekter m.m. Vi informerar om våra rutiner när 
vi träffar andra projekt. Jag har själv skrivit ner mina erfarenheter 
som utgör en bas till vår praktikintroduktion. 

Skriftlig kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten i K2.0  

Ja, absolut. Mejlledes delar vi med oss av allt skriftligt material 
såsom broschyrer och liknande. 

Tyst kunskap har 
överförts mellan 
delprojekten K2.0 

 

Vi har haft en tät kontakt med två andra delprojekt bl.a. 
Hässleholm och hjälp har alltid funnits ett telefonsamtal bort. Vi 
har bl.a. sett hur de arbetar rent praktiskt, gör förbättringar, hur 
man lägger upp en dag, hur de tänker, hur deras 
ansvarsfördelning ser ut och hur man ser på deltagarna och deras 
kapacitet. Eftersom vår kommun inte bestämde sig för vilken 
målgrupp som vi skulle vända oss till, började vi senare, det har 
visat sig vara en stor fördel eftersom vi har kunnat titta på vår 
grannkommun. Det har varit positivt att ha nära till den och vi har 
kunnat samverka med dem mycket. Det är bl.a. av geografiska 
skäl, det är lätt att ta sig dit och det tar inte så lång tid. Det har 
även skett samverkan med andra kommuner men inte lika ofta, då 
har kontakter skett mer via mejl och telefon. Vi har auskulterat i 
grannkommunen och i Kristianstad och sett och frågat hur de 
arbetar. Vi diskuterar mycket på de månatliga projektledarmötena 
och däremellan håller vi även kontakt. 

Rutiner från 
huvudprojektet finns i 
delprojekten  
 

Projektet har på sätt och vis varit hårt styrt när kunskap överförts 
eftersom vi varit bundna till den här planen. Det praktiska 
informationsutbytet har anpassats till vad man just arbetar med. 
De har alltid varit tillgängliga och ett snabbt informationsutbyte har 
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kunnat ske via mejl eller telefon. En kontrollant från ESF-rådet var 
med på ett nätverksmöte med alla projektledarna. Vi har framfört 
idéer och tankar kring det som vi arbetar med i 
projektledarnätverken. 

Skriftlig kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten  

Gällande rapportering och rapporteringsskyldighet har vi fått hur 
mycket material som helst från ESF-rådet via Madeleine Tham.  Vi 
har rapporterat månadsvis till huvudprojektet och gör slutrapporter, 
utvärderingar och måluppfyllelser. 

Tyst kunskap har 
överförts från 
huvudprojektet till 
delprojekten 

Vi har bl.a. fått administrativa kunskaper.  

Det har funnits tid, och 
möjlighet att ta till sig 
erfarenheter från K 

 

Jag har haft en givmild chef som engagerat sig. Arbetsgivaren har 
varit mycket positiv till att jag tar mig tid och åker till andra 
kommuner och ser hur de arbetar och kunna ställa frågor. Jag har 
fått gräva ner mig i vad som gäller, vad som är bra och vad man 
bör och inte bör göra.  

Fördelningen av vilken 
slags kunskap som 
överförs 

Den muntliga delen har varit absolut störst och varit jätteviktig. 

Övrigt Kunskapsöverföringen bl.a. om formella och strategiska frågor har 
skett kontinuerligt under 2012 men var mer intensiv i början. Vi har 
haft extremt mycket kunskapsöverföring i och med att vi ställt 
många frågor. Den har varit bra men något som saknats är sätt för 
att skapa nya idéer och tankar. Jag har inte tidigare arbetat i ett 
ESF-projekt men vårt matchargäng har gjort det och jag har fått ta 
del av deras kunskaper och erfarenheter. 

Kommentar Det har förekommit klagomål från ungdomarna om att det varit för 
skollikt. Någonting som vi får ta till oss är att det varit svårt att få 
fram praktikplatser som leder till jobb inom den offentliga sektorn. 
Viktiga faktorer är annars arbetsutsikter, arbetsträning och behov 
av nyanställningar. Under omgången som genomfördes under 
hösten 2012 var inte alla deltagande ungdomar förenliga med 
målgruppen.  

Tid 35 minuter 

Intervjuare Per och Ahrne  
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 Analysschema delprojektledare 7, telefonintervju 
den 21 november 2012 

Det finns rutiner med ursprung i K i del K2.0 Upplägget på genomförandet. Kristianstad 
har varit med sedan starten i mars 2010. Då 
försökte vi få i gång formerna för hur man 
skulle jobba. Det har sedan varit mycket 
upp och ner. Den gamla styrgruppen från 
Kompetensare finns även kvar med 
representanter från det lokala näringslivet 
och den har fortfarande möten. 

Skriftlig kunskap har överförts från K till del 
K2.0  
 

Informationsfoldrar till ungdomar och 
företag. Vi har haft skriftlig information som 
vi sedan har byggt alltihopa på. 

Tyst kunskap har överförts från K till del 
K2.0  
 

Besök i de olika kommunerna. De olika 
kommunerna har besökt Kristianstad vid 
utbildning och jury. Vi genomförde enskilda 
möten i de andra delprojekten. De fick där 
ställa sina specifika frågor. Kommunerna är 
olika och de får också göra på olika sätt 
men det är ändå samma mål. Alla 
kommuner har varit ett par dagar i 
praktikintroduktionen i Kristianstad och 
lyssnat. De har även varit med i själva 
intagsflödet och fått vara med och känna av 
hur det fungerar där. Detta sätt att arbeta 
har vuxit fram successivt. Att vara med i 
verkligheten är nog väldigt nyttigt, 
inspirerande och bra. Det skulle man gjort 
dubbelt så mycket. Det är ett sätt att bygga 
upp en bild och få svar på frågan vad är det 
vi pratar om. 

Rutiner har spridits mellan delprojekten i 
K2.0 
 

Att det finns en huvudansvarig person 
under utbildningstiden. De andra 
delprojekten har sina erfarenheter och vi 
träffas i projektledarnätverket. Då kan jag få 
hjälp av dem när de kommit på en bra idé. 
Det kan vara när vi träffas eller per mejl. 

Skriftlig kunskap har överförts mellan 
delprojekten i K2.0  
 

Vi har mejlkontakt. 

Tyst kunskap har överförts mellan 
delprojekten K2.0 
 

Hur ska vi få in ungdomar och företag? Hur 
hanteras relationen till Arbetsförmedlingen? 
Det har saknats träffar för de olika 
matcharna i projektet. De bör kanske träffas 
för att utbyta erfarenheter. Det skulle vara 
jättebra. Jag har själv kontakt med 
delprojektledarna. Kunskapsöverföringen 
mellan matcharna i de olika kommunerna är 
för dålig just nu. 
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Rutiner från huvudprojektet finns i 
delprojekten  
 

En stor skillnad vid övergången från 
Kompetensare  till Kompetensare 2.0 är 
upphandlingen av utbildningar. Tidigare 
gjorde vi den själva men nu sköts den av 
huvudprojektet. Det var en ny upplevelse 
och en erfarenhet som kan vara bra. Jag är 
med i projektledarnätverket men vi har 
också en lokal organisation i Kristianstad. 
Madeleine har varit stöttande och hjälpt de 
lokala projekten att komma igång. Men 
hennes roll har verkligen svängt och efter 
starten har de administrativa delarna som 
ekonomi m.m. kommit in. Kristianstad är 
också ansvarigt för metodutveckling och det 
finns en 50 % tjänst som arbetar med den. 
Tanken är att vi ska testa på och utveckla 
vissa saker i projektet. Egentligen ska allt 
kunna testas. För att hjälpa de andra 
kommunerna ska de också redovisas 
löpande men också i slutet av projektet. 
Metodutvecklaren skriver ned och 
dokumenterar sina erfarenheter och vilka 
tankar som ligger bakom testen. 
Tillsammans med resultaten av testerna 
skrivs de ner och sparas för att tas med i 
projektsammanfattningen. Man måste testa 
en sak och sedan utvärdera den för att 
sedan testa nästa sak och utvärdera den 
osv. Detta tar tid.  

Skriftlig kunskap har överförts från 
huvudprojektet till delprojekten  
 

Madeleine har skriftligt material som avser 
alla tio kommunerna. Det kan finnas 
fördelar med att det är ett ESF-projekt. 
Skriftligt material och statistik görs mer än i 
det kommunala projektet, mätningar görs av 
ungdomar och företag och redovisningar 
sker kontinuerligt. 

Tyst kunskap har överförts från 
huvudprojektet till delprojekten 
 

Vilka ramar som finns för projektet 
(mobiliseringsfasen). 
Redovisning och annan administration 
(genomförandefasen). 

Det har funnits tid, och möjlighet att ta till 
sig erfarenheter från K 
 

Både och. Lite för lite ibland. Projektet med 
ungdomar genomförs från september till 
och med maj och inte under 
sommarmånaderna. 

Fördelningen av vilken slags kunskap som 
överförs 

Skriftlig, muntlig och tyst kunskap har 
överförts i stor omfattning. Vi har själva 
utvecklat den s.k. Kristianstadmodellen. 

Övrigt Vi vill få in ungdomar som är motiverade 
och engagerade. Det är en gemensam 
nämnare i projektets kommuner. Det är en 
skillnad mot andra projekt som mer arbetar 
mot svagare grupper. 
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Kommentar Det har varit ett stort arbete med att få bra 
kontakter med Arbetsförmedlingen. Den 
största skillnaden vid övergången från 
Kompetensare till Kompetensare 2.0 var 
upphandlingen av utbildningsföretag som 
gjorde att de fick byta utbildare till 
praktikintroduktionen. 

Tid 45 minuter 

Intervjuare Per, Ahrne och Pernilla 
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Tidsschema Kompetensare 

2008-2009 Intervjuare Idé och planering av Bengt 

Nordlindh m.fl. i Kristianstad 

Sommar 2009 Förstudie av Kristianstads kommun 

bland de större företagen om 

ungdomsarbetslöshet 

Mars 2010 Kristianstads kommun startar projektet 

med en intagningsomgång av ungdomar 

2010-08-09 En delrapport om projektet presenteras 

av Kristianstads kommun 

September 2010 Hässleholms kommun startar sitt projekt 

med intag av ungdomar 

2011-09-01ð2012-02-29 Projekten Kompetensare i Kristianstad 

och Hässleholm har intag av ungdomar 

under hela mobiliseringsfasen av 

Kompetensare 2.0 

 

Tidsschema Kompetensare 2.0 

2011-03-15 Ansökan till Svenska ESF-rådet om 

projektmedel av Region Skåne 

2011-06-30 Ansökan beviljas av Svenska ESF-rådet 

2011-09-01ð2012-02-29 Mobiliseringsfasen genomförs 

2012-03-01ð2014-06-30 Genomförandefasen pågår med intag av 

ungdomar men har andra startdatum i tre 

delprojekt: 

Bromölla/Karlshamn/Olofström slutet av 

mars 2012, Tomelilla september 2012 

och Östra Göinge september 2012 

Hösten 2012 Ramböll Management Consulting startar 

sin utvärdering 

Mars 2013 Rambölls utvärdering presenteras 

 


