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Sammendrag

Problemomrade/ Problemstilling

Denne oppgaven har som hensikt & se hvordan kunnskapsintensive bedrifter tilrettelegger for
kunnskapsoverfaring. Av den grunn velges Hartmark og Skanska, der formalet er & betrakte
organisasjonene fra kunnskapsarbeidernes stasted gjennom intervju og observasjon.
Organisasjonene tar for seg tilrettelegging av kunnskapsoverfgring som inngar i intervjuene

av kunnskapsarbeidere og ses i relasjon til taus- eksplisitt kunnskap.

Forskningssparsmalet for oppgaven er som falger:

e Hvordan skjer kunnskapsoverfaring hos kunnskapsintensive bedrifter?

Metode

Oppgaven er basert pa et kvalitativt empirisk casestudie, som gjer det mulig & fa innblikk i
tilrettelegging av aktiviteter og erfaringer innen organisasjonene. Selskapene som brukes som
case er et konsulentselskap og et entreprengrkonsern. Oppgavens empiriske data er samlet
gjennom observasjon og kvalitativ intervju av 11 kunnskapsarbeidere i Skanska og Hartmark,
og problemstillingen belyses gjennom dette. Gjennom intervju og observasjon er formalet a fa
fatt i hvordan de oppfatter og forstar kunnskapsoverfaring, tilknyttet til de ulike prosesser og

aktiviteter som skjer i virksomheten.

Resultat / Hovedkonklusjon

Analysene har vist at kunnskapsoverfaring forkommer gjennom ulike prosesser, arenaer og
verktgy, som blant annet intranett, prosjektarbeid, mgater, interne og eksterne kurs, felles
problemlgsninger og presentasjon. Arbeidsmiljget er preget av mange teknologiske redskaper

og informasjonsstrukturer.



Organisasjonene tar i bruk disse verktgyene ut fra hvilke formal de gnsker a oppna.
Prosjektarbeid og problemlgsninger oppleves mer uformelt i arbeidssituasjon, enn mgter og
kurs som oppfattes mer formelle og strukturerte. Samtidig fremhever informantene
viktigheten av kunnskapsdeling. Det gjelder bade a dele taus og eksplisitt kunnskap. De fleste
av informanter i mitt case legger stor vekt pa apen kommunikasjon. De papeker at gjennom
apen kommunikasjon kan taus kunnskap bli til eksplisitt kunnskap. Dette foregar mest i
uformelle arenaer eller kontekster. Databaser som verktgy blir sett som "tilgjengelig
informasjon™", og blir sett som viktig kilde for a kunne spre kunnskap i organisasjonene.

Oppgaven har vist at overfgring av kunnskap er en innviklet prosess. Det forutsetter at

organisasjonen har forstaelse av hensikten til kunnskapsoverfaring.

Malet med undersgkelsen min var ikke & generalisere, men heller a fa en dypere innsikt. |
tillegg til & finne meninger gjennom kunnskapsarbeideres egne opplevelser. Hovedfunnene
viser at alle informantene ser taus kunnskap som et viktig begrep. Dette er sentralt del av
deres kompetanse. De opplever a gjare bruk av den i deres daglige arbeidet. Undersgkelsen
viser at eksplisitt kunnskap har sterk posisjon i selskapene.
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Forord

Etter flere ar som student ved Universitetet i Oslo har gleden veert stor & utdype seg innenfor
feltet pedagogikk. Denne oppgaven er formet gjennom en studietid med lange kaffepauser,
frustrasjoner og refleksjoner. Arbeidet med masteroppgaven har veert bade krevende og
interessant. Det har veert en utfordring & gjennomfare egen forskning og komme frem til gode

forskningsresultater.

Det er mange som fortjener takk for prosessen i oppgaveskrivingen. Uten tvil var deres hjelp
og statte som fikk meg til a fullfgre mitt studie. Jeg vil farst og fremst takke min veileder,
Terje Gregnning. Uten din engasjement og konstruktive tilbakemeldinger ville jeg ikke ha veert
pa riktig spor, og som gjorde at jeg valgte en problemstilling det ville veere overkommelig a ta
fatt pa. Takk for at du stilte opp som du gjorde.

Takk til bedriftene som har apnet dgrene sine for meg, og latt meg gjennomfare forskningen
som har fert frem til denne oppgaven. En stor takk til informantene som har stilt opp pa

intervjuer. Oppgaven ville ikke ha vaert det samme uten deres bidrag.

Takker mine venner for mye statte, de gode samtaler og takk for mange gode oppmuntrende
ord. Studenttilveerelsen hadde ikke veert det samme uten dere.

En spesiell takk til mamma og pappa, dere har alltid stilt opp for meg hele veien. En stor takk
til familie for stette og forstaelse gjennom oppgaveskrivingen. Dere har stgttet meg gjennom

hele prosessen ved a holde motet mitt oppe og i livet generelt.

God lesing!

Memoona Riaz
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1 Introduksjon

1.1 Innledning:

Dagens kunnskapsbedrifter arbeider aktivt med kunnskapsledelse for & muliggjere effektiv
kunnskapsdeling internt. Kunnskap er en del av individet. Den kan brukes og forsterkes i den
organisatoriske konteksten. Det er ikke mulig for bedriften a skape eller benytte kunnskap
uten individer. Dermed blir virksomhetens oppgave er a tilrettelegge, det vil si tilby
individene en kontekst som apner for & skape og dele kunnskap. Denne oppgaven setter lys pa
et sveert interessant tema innen kompetanseutvikling, som er kunnskapsdeling. Oppgaven
sgker & gi svar pa hvordan tilrettelegging i bedrifter bidrar til at kunnskap deles. Det er
hensiktsmessig & vektlegge at den individuelle kunnskapen skaper grunnlaget for bedriftens
kunnskap. Kanskje det er kunnskapsdeling som foregar i en organisatorisk kontekst. Det er
bade spennende og aktuelt & se hvordan kunnskapsoverfaring foregar i kunnskapsintensive
bedrifter. Samt 4 se nermere pa hvordan virksomhetene tilrettelegger for at individer skal dele
kunnskap. | oppgaven har jeg tatt utgangspunkt i to kunnskapsintensive bedrifter. Jeg har
hentet data fra selskaper som arbeider innenfor konsulenttjenester og entreprengrskap.
Skanska er et entreprengrkonsern med ekspertise innen bygg og anlegg. Hartmark er et norsk
konsulentselskap som leverer tjenester innen strategi, organisasjonsutvikling, HR og
rekruttering. Bade entreprengrvirksomheter og konsulentvirksomheter gar under betegnelsen

kunnskapsintensive organisasjoner.

| disse virksomhetene har arbeidstakerne ofte hgy kompetanse innenfor sitt fagomrader.
Virksomhetene far ulike oppdrag og gjennomfarer oppdragene pa vegne av oppdragsgivere.
Oppdragene har krav til faglig innhold, tidsfrister og skonomiske rammer som de ma forholde
seg til. Utvikling av teknologi har medfart at slike virksomheter tar i bruk nye teknologiske
verktgy og muligheter. Det har blitt vanlig a satse pa etablering av systemer og arenaer for
utveksling av informasjon, kunnskap og kompetanse mellom ansatte. Formalet med et slikt
satsingsomrade for kunnskapskapsdeling er et gnske om a tilrettelegge for at virksomhetenes
ansatte har best mulig kunnskapsgrunnlag. | tillegg til at de blir i bedre stand til & konkurrere

om prosjektene i markedet.



Hva er kunnskapsoverfagring? Begrepet ~ kunnskapsoverfgring ™ har ikke entydig definisjon.
Kunnskapsoverfering kan defineres som "“a prosess of dyadic exchange of knowledge
between the sender and the receiver ~ (Szulanski 1996:28). Argote og Ingram definerer
kunnskapsoverfgring som ""the prosess through which one unit (e.g., group, department, or
division) is affected by the experience of another " (Argote og Ingram 2000:151). En annen
definisjon pa kunnskapsoverfaring er ** prosess by which members within an organization
learn from each other " (Kalling 2003:115). Ut fra disse kan definisjonene

kunnskapsoverfgring betraktes som en aktiv prosess.

Det er farst og fremst de ansatte som har den kunnskapen og kompetansen som skal utveksles
0g spres. Med dette som grunnlag synes jeg at det er interessant og utforske hvordan ansatte i

denne type organisasjoner forstar kunnskapsoverfaring og forutsetninger for den.

1.2 Forskningsspgrsmal, tilneerming og formal

Jeg har lyst til & bidra til gkt kunnskap om temaet overfaring av kunnskap. | oppgaven er
kunnskap og lering et sentralt tema, der jeg vil fokusere pa kunnskapsoverfgring. Hvordan

kunnskapsintensive bedrifter tilrettelegger kunnskapsoverfgring?

Problemstilling i denne oppgaven er falgende: Hvordan skjer kunnskapsoverfaring hos

kunnskapsintensive bedrifter?

Oppgaven fokuserer pa hvordan kunnskapsoverfaring er forskjellig hos disse bedriftene, og
hvordan de pavirkes av konteksten til de to bedriftene. Min tilneerming blir & betrakte
organisasjonene fra kunnskapsarbeidernes stasted. | tillegg vil jeg prave a fa fatt i hvordan de
oppfatter og forstar kunnskapsoverfaring, tilknyttet til de ulike prosessene og aktivitetene som
skjer i virksomheten. For & styrke kompetansen i selskapet er det viktig a tilrettelegge ulike
forhold, som for eksempel ansatte far dele erfaringer fra det daglige virke. Pa felles
mgteplasser utveksles, skapes og brukes kunnskap. Pa slike steder kommer individer i dialog
med hverandre og skaper gode relasjoner som forarsaker at den tause kunnskapen kommer
frem. Malet med min undersgkelse er a fa dypere innsikt og finne meninger gjennom de
ansattes egne opplevelser i selskapene Hartmark og Skanska. Kunnskap er en ressurs som har

blitt viktigere med tiden.



Den blir sett som ngdvendig for a kunne konkurrere med andre organisasjoner. Derfor er det
viktig a vite hva kunnskap er i den enkelte organisasjonen, og hvordan organisasjonens

medlemmer leerer og utvikler kunnskap.

1.3 Avgrensing og videre oppbygging

Oppgaven er mer basert pa et konstruktivistisk perspektiv i forhold til kognitivistisk
perspektiv. Det kognitivistisk perspektivet legger vekt pa tenking og kognitive prosesser. | et
konstruktivistisk syn pa lering vektlegges sosial samhandling. Det konstruktivistiske
perspektiv gar ut pa konstruksjon av kunnskap, og i konstruktivistiske studier ser en pa bade
den tause og eksplisitte kunnskapen. Jeg vil fokusere pa det helhetlige bildet av kunnskap.
Men setter mer lys pa hvordan taus og eksplisitt kunnskap er en del av det sosiale
fellesskapet. Jeg skal konsentrere meg om teorier som er mest aktuelle for oppgavens tema.
Dette er arsaken til at jeg har valgt & legge vekt pa flere teoretikere som har satt opp

forskjellige modeller for a tolke kunnskap.

I gjennomgangen av teorier har jeg tatt med ~“framworks™ av Nonaka og Spender som de er
mest kjent for. Nonaka og Takeuchi har laget en sakalt SECI- modell som kan brukes til &
beskrive kunnskapsoverfgring mellom individer i organisasjoner. Jeg vil ogsa komme
narmere inn pa teoribidraget til Blumentritt og Johnston, samt se pd Dixons teori om

kunnskapsoverfgring.

Jeg har valgt & bruke SEKI- modellen, Dixons teori om kunnskapsoverfgring, samt
Blumentritt og Johnstons kunnskapsoverfaringsprosesser som et hjelpemiddel til i a forsta
kunnskapsdeling og kunnskapsoverfgring. Dette teorigrunnlaget vil veere et viktig verktgy i

min drgfting og analysering av empirien.

For a forsta hvordan kunnskapsoverfgring tilrettelegges i kunnskapsintensive bedrifter, er det
ngdvendig a presentere selskapene som ble utvalgt som min casestudie. Derfor vil jeg i dette

kapitlet gi en presentasjon av Hartmark og Skanska.

Den teoretiske delen av oppgaven i kapittel 2 begynner farst og fremst med definisjon av
begrepet kunnskap. Deretter drgftes sentrale begreper og teorier som omhandler

kunnskapsoverfgring, samt kommer kort inn pa tema kunnskapsledelse.



| kapittel 3 kommer en begrunnelse for metode- og forskningsopplegget for undersgkelsen. |

dette kapitlet drgftes metodens sterke og svake sider, samt reliabilitet og validitet.

| kapittel 4 presenteres analysen av funnene med tolkning. Tolkningen baseres pa svar fra
intervjuene og observasjonen. Resultatene fra undersgkelsen blir analysert i lys av teorien fra

kapittel 2.

Til slutt i kapitel 5 vil jeg drgfte funnene og komme med en sammenfattende konklusjon.

1.4 Casestudie av selskapene Hartmark og Skanska

Jeg var valgt selskapene Hartmark og Skanska som case i denne oppgaven. Hartmark er et lite
konsulentselskap med fa ansatte som selger konsulenttjenester, og jobber med prosjektarbeid.
Selskapet tilbyr radgivingstjenester innen tre hovedomrader; forretningsutvikling og
innovasjon, resultat- og prosessforbedring og strategisk HR. Selskapet er opptatt av

kunnskapsdeling og leering.

Skanska er et stort entreprengrkonsern med ca 53.000 ansatte og er spred rundt i Norge. De
har fagkunnskap innen bygg og anlegg, og i tillegg til a veere boligutviklere. Et av Skanskas
hovedmal er & vere anerkjent for kompetanseutvikling og innovasjon. Bade Hartmark og
Skanska kan betegnes som kunnskapsorganisasjoner. Kunnskap er et av vare som de selger. |
en kunnskapsorganisasjon er det de ansatte som produserer, vedlikeholder og videreutvikler
kunnskapen. Dette viser at selskapene er opptatt av leering, kunnskapsdeling og

kompetanseutvikling, og dermed som egnet case i oppgaven min.

Selskapene driver med ulike typer virksomheter som jeg gnsker a forske pa i forhold til
oppgavens problemstilling. Det vil si virksomheter innenfor kunnskap. Den avgrensingen
forte til at det ble enklere for meg & gjennomfare undersgkelsen. Det er ogsa avgjerende at et

av selskapene er starre enn det andre for & kunne sammenligne de.



Er det forskjell mellom hvordan en stor og en liten organisasjon tilrettelegger
kunnskapsoverfagring? Som sagt sammenligning av virksomhetene med hverandre er basert pa
deres starrelse og tilrettelegging av kunnskapsoverfaring. | tillegg tilhgrer bedriftene
forskjellige sektorer, som gjgr det mulig & se kontraster.

1.4.1 Casestudie av selskapet Hartmark AS

Hartmark As er et norsk konsulentselskap. Den bestar av to heleide datterselskaper, Hartmark
Consulting AS og Hartmark Executive AS. Hartmark kan primeert deles i tre
forretningsomrader. Det farste er forretningsutvikling og innovasjon. Det andre er resultat- og
prosessforbedring og det tredje er strategisk HR. Forretningsomradene innebzerer i korte trekk
a levere tjenester innen strategi, organisasjonsutvikling, HR og rekrutteringer. Selskapet har
radgiving og rekrutering som sine satsningsomrader. De arbeider for bade privat og offentlig
sektor i Norge. | tillegg til dette far selskapet oppdrag fra internasjonalt pold, som for
eksempel Europa og Afrika. Hartmark har ogsa inngatt et strategisk samarbeid med finske
MPS.

Samarbeidet bestar av a ivareta interessen til MPS sine internasjonale kunder i Norge. De
hjelper norske virksomheter i a finne konsulenter i Finland og andre land som MPS er
representert i. Samarbeidet er hovedsakelig innenfor HR sektoren og legger vekt pa strategisk

HR utvikling og executive search” (Hartmark).

GD

Hartmmark
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1. Figur: Logo. Hartmarks hovedverdisetning er = Se det. Si det. Gjear det™".

Med konsulenter menes et bredt spektrum av kunnskapsbaserte tjenesteutgvere, spesialister
som utfgrer alt fra datatjenester til omfattende kurs- og radgivingstjenester(Nordhaug m.fl.
1990:108).



Hartmark bestar av ca 53 konsulenter med variasjon i alder, erfaringsbakgrunn og
utdanningsretninger. Virksomheten har bade kvinnelige og mannlige konsulenter ansatte, men
det er et flertall av menn. Hartmark er en liten organisasjon der de aller fleste har direkte
kontakt med hverandre. Med sitt eksterne perspektiv hjelper virksomheten oppdragsgivere i a
ta beslutninger. Kunden star i fokus for selskapet. Hartmark kan betegnes som en
kunnskapsintensiv bedrift. Selskapet gnsker a finne den beste lgsningen for sine

oppdragsgivere. Selskapets slagord er ™~ Vi ser det. Vi sier det. Vi gjer det.”” (Hartmark).

1.4.2 Casestudie av selskapet Skanska

Skanska i Norge bestar av flere selskaper og virksomheter. Det er spredt rundt om i Norge, og
har prosjekter i ulike deler av landet. De starste to virksomhetene er entreprengren Skanska
Norge AS og boligutvikleren Skanska Bolig AS. Disse virksomhetene er en del av det
internasjonale Skanska- konsernet. Konsernet bestar av omtrent 49.000 ansatte og har

hjemmemarked i Europa, USA og Latin- Amerika.

Skanska Norges As er et entreprengrkonsern med ekspertise innen bygg og anlegg, utvikling
av kommersielle lokaler, boliger og prosjekter i offentlig- privat samarbeid. Konsernet bestar
av mange virksomheter og ble etablert i 1906. Apenhet, ydmykhet og helhetstenkning er

verdier som star i sentrum i (Skanska 1).

= AN S OO

2. Figur: Logo til Skanska.

Det er en stor organisasjon som har flere separate avdelinger, kontorer, enheter, og flere
hierarkiske nivaer. | og med at de har flere ledere & forholde seg til, og er preget av flere

formelle krav. Det vil si mer bruk av regler, rutiner og standard operasjonsprosedyrer.



En slik organisasjon har mulighet til & ansette flere spesialister pa ulike fagomrader. De har
personer med ulik utdanningsbakgrunn, hgyere teknisk utdanning og mange fagarbeidere.
Selskapet satser stort pa kompetanseutvikling innen prosjekt-, og prosjekterings- og
produksjonsledelse gjennom utdanningsprogrammet Gnist prosjekt(Skanska2). De tar store
prosjekter og ofte flere prosjekter med krevende miljg- og energimal. Derfor ma individene i
organisasjonen og konsernet, utvikle kompetansen stadig. Individuell og organisatorisk leering
er grunnlaget for & prestere. De ansatte framstar som nysgjerrig pa nye metoder og teorier. De
henter inspirasjon og erfaringer fra andre(Skanska 3). Etikk, miljg og sikkerhet blir sett som

det viktigste.



2 Teoretisk innramming

Kunnskap er det mest ngkterne begrepet i denne oppgaven. Derfor vil jeg belyse ulike teorier
om begrepet. Jeg har valgt a legge vekt pa skillet mellom taus og eksplisitt kunnskap, og
forholdet mellom det strukturelle og det prosessuelle perspektivet pa kunnskap. | denne
sammenhengen tas det med avklaring av begreper taus og eksplisitt kunnskap, som kan veere
relevant for senere diskusjon om kunnskapsoverfgring og kunnskapsdeling. Derfor virker det
naturlig & komme inn p& kunnskapens funksjon i organisasjonene. Arsaken til at jeg ikke har
brukt litteratur som er mer spesifikk for konsulentselskap og entreprengrkonsern, er at jeg har
valgt & fokusere pa ulike teorier som belyser kunnskap og kunnskapsoverfaring. | dette
kapitlet vil det presenteres noen teorier som angar kunnskapsoverfgring, lzering og
kunnskapsdeling. Vi ser pa SEKI- modellen av Nonaka og Takeuchis, Spenders rammeverk,
Dixons overfgringsprosseser og Blumentritt og Johnstons kunnskapsprosesser. Det er disse
teoriene som legges til grunn i drgftingen av min problemstilling. Jeg ser teoriene som

relevante og nyttige for analysen av selskapene.

2.1 Kunnskapssamfunn

Kunnskap blir en ny konkurransefaktor (Drucker 1993: 9). | gkende grad fokuseres det pa
behov for kompetanse og satsing pa kompetanseutvikling i arbeidslivet. Bade kunnskap og
kompetanse fremstilles som viktige innsatsfaktorer. Derfor har de fleste organisasjoner et
gnske om 4 sta frem som kunnskapsintensive organisasjoner. Det er en utbredt antagelse at
det er mulig & oppnd mal om konkurransefortrinn, endringsvilje og innovasjon hvis ansatte i
organisasjoner utvikler ngdvendig og unik kunnskap (Filstad 2010: 96). Innsats pa ansatte
blir sett som personell-investering fordi dette kan gi en forretningsmessig suksess. (Nordhaug
1987:18). Dette kan forklare hvorfor leeringsprosesser har fatt starre plass i organisasjoner.
Organisasjoner gir inntrykk av a satse og bruke ressurser pa kontinuerlig oppdatering og

videreutvikling av de ansattes kunnskap og ferdigheter.



Dette gjeres blant annet gjennom tilrettelegging av kollektive og individuelle leeringsprosesser
for ansatte. | utgangspunktet skal det forekomme deling, dialog og en felles leering i de
kollektive lzeringsprosessene. Pa denne maten kan individet og dets kunnskap ga over til a bli
en del av fellesskapet (Nordhaug 1987:23). Kunnskapssamfunnet er basert pa og drives fram

av kreativitet og oppfinnsomhet i arbeidet.

Globalisering har medfart til at dagens selskap konkurrer bade i det globale og lokale
markedet. | denne konkurransen blir kunnskap, leering og innovasjon sett pa som de mest
avgjgrende faktorene. For a vaere konkurranse dyktig ma selskapene holde seg oppdatert og
utvikle nye produkter og tjenester. De prgver a vinne konkurransen ved a tilby forskjellige
produkter og tjenester til kundene sine og dekke deres behov. Samt utvikle
organisasjonsmater for a besitte unik kunnskap. Learing og opparbeiding av unik kunnskap
blir ngdvendig for selskapene for & oppna og vedlikeholde den globale konkurransestyrken.
Til tross for dette er kunnskapsdeling et av mest avgjagrende faktor for at selskapene skal
kunne veere konkurransedyktig.

Definisjon av kunnskap

Kunnskap har fatt en fornyet aktualitet. Det finnes ulike oppfatninger og perspektiv pa hva
kunnskap er. Det farer til at begrepet ikke far entydig definisjon, men har fatt en rekke
teoretiske definisjoner. Fortolkning og forstaelse av begrepet avhenger av forskijellige
tilnerminger og epistemologi. Ulike fagdisipliner forholder seg pa forskjellige mater til hva
som menes med kunnskap (Filstad 2010:96). Den har blitt synliggjort og anvendt i
organisasjoner og andre kontekster gjennom teorier og forskning. Hvis vi ser i
organisasjonslitteraturen har kunnskap veert et sentralt tema, og dermed er det ikke et nytt
begrep. Dette framkommer ikke kun gjennom organisasjonslitteraturen og i arbeidslivet, men
ogsa i framvekst av flere kunnskapsbaserte organisasjoner, kunnskapsbaserte tjenester, et

hgyere utdanningsniva og IKT- utvikling. Den er en del av vare liv og kan ofte bli tatt for gitt.

Begrepet kan uttrykkes pa mange forskjellige mater i en organisasjon (Von Krogh m.fl.,
2005:20). Kunnskap finnes ikke bare i bgker, men blir synliggjort gjennom handling (Von
Krogh m.fl., 2005: 6).



Det er viktig a papeke at kunnskap er noe annet enn data og informasjon. Kunnskap og
informasjon er ord som ofte brukes om hverandre. Informasjon kan omdannes til kunnskap
nar det kombineres med erfaring, settes i sammenheng, bearbeides, tolkes og reflekteres over.
Individets vilje pavirker bedemmingsevnen til individet nar det skal omorganisere eller
omforme det de vet. P4 denne maten skapes ny kunnskap (Andersen 2009:231-246).
Kunnskap blir sett pa som et fenomen som kan skapes, spres og selges. Dette fenomenet er

bade komplekst og sammensatt.

Forstaelsen av kunnskap

Professor Sue Newell m.fl. definerer kunnskap som "“the ability to discriminate within and
across contexts™ (Newell et al. 2000: 5). For Newell bestar det & studere kunnskap av
observere den i ulike sammenhenger. Den kan blant annet studeres gjennom observasjon av
hvordan individer forstar sosiale situasjoner, og far oppfatning av hva de gjer og hvor de er
(Newell 2000:5).

Newell et al. (2002) betegner to ulike tilneerminger til kunnskap. Den farste tilneermingen tar
utgangspunkt i kunnskap i et strukturelt perspektiv. Ifglge perspektivet er kunnskap noe
individer og organisasjoner besitter som en slags beholdning. Kunnskapen er mulig &

identifisere, behandle og spre til andre.

Det strukturelle perspektivet representerer hovedsaklig et kognitivt leeringssyn, der kunnskap
er eksplisitt og kodifiserbar. Denne kunnskap tilegnes gjennom systemer og prosedyrer. Det
andre perspektivet er prosessuelt. Det prosessuelle perspektivet ser kunnskap og denne
kunnskapsutvikling tilegnes gjennom ulike typer prosesser i organisasjoner. Kunnskap er som
en sosial konstruksjon.

Kunnskap tilegnes gjennom erfaringer, sansing og refleksjon. Dette perspektivet vektlegger
sosiokulturelle, handlings- og praksisrelaterte prosesser i organisasjonen.
Kunnskapsutviklingen forstas som en sosialekspertise, ikke som en mental prosess hos
enkeltindivider. Kunnskap i praksisfelt blir sett som a vere situert i en historisk, sosial og
kulturell sammenheng. | slike sammenhenger bade skapes og blir kunnskap innleiret i ulike

former og medier (Newell et al.2002: 4).
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Det er viktig a papeke at disse perspektivene ngdvendigvis ikke star i motsetning til

hverandre. Med andre ord trenger de ikke veere gjensidig utelukkende kategorier.

Det mest lgnnsomme er a fa til et godt samspill mellom ulike forstaelsesrammer, strukturer,
planer og leering i praksisfelleskapet. Eksempelvis ma en kjenne til grunnleggende teorier, og
fa viktige ideer fra andre. Men det viktigste er a kunne ta de til nytte ved & vere kreativ og

improvisere.

Kategorisering av kunnskap

Det finnes to dominerende mater a se kunnskap pa. Farst og fremst som data, informasjon og
kodifisering. Den andre maten er & se kunnskap som en del av den sosiale praksisen. Ifalge
det sosiale perspektivet skapes kunnskap gjennom interaksjon i praksisfellesskap.

Interaksjonen foregar i gruppearbeid, kommunikasjon og diskusjoner (Kalling 2003:63).

Teoretisk kunnskap, kodifisert kunnskap og eksplisitt kunnskap brukes ofte synonymt i
faglitteraturen. **Kodifisering innebaerer at kunnskapen blir kodet i et sprak eller i et system
som gjer at den kan presenteres via ulike media™" (Sigmund 2004:150). Her er det viktig &
understreke at eksplisitt kunnskap ogsa kan kalles for kodifisert kunnskap. Kodifisert
kunnskap kan betraktes som & kunne hva og hvorfor. Den er nedtegnet og i prinsippet allment
tilgjengelig (Lundvall 1994:247). Derimot har begrepene™ ikke absolutt samme
meningsinnhold, men begrepene blir oftest sett pa det motsatte av taus kunnskap **(Karlsen
2008: 85). Med andre ord utelukker begrepene hverandre, og dermed er det eksplisitt
kunnskap versus taus kunnskap. Det er viktig at teoretisk kunnskap ikke forveksles med disse

begrepene.

Teoretisk kunnskap omfatter problematisering, analysering og diskusjon av handlinger og
oppfaerselen i hverdagen. Denne type kunnskap innebzrer a stille spgrsmal ved
hverdagskunnskapen. Vitenskapelig kunnskap kan brukes som synonymt begrep for teoretisk
kunnskap(lsaksen m.fl., 2008: 81-82).
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Taus og eksplisitt kunnskap

Von Krogh m.fl. (2000) hevder at kunnskap kan veare enten taus eller eksplisitt (Von Krogh
m.fl 2000:20 ). Den kan forstas gjennom en dimensjon, fra taus til eksplisitt eller omvendt.
Eksplisitt kunnskap kan uttrykkes gjennom sprak, tall, symboler og den kan digitaliseres.
Vitenskapsteoretiker Michael Polanyi regnes som skaper av begrepet taus kunnskap. Han
definerte det som en form for kunnskap som ikke er mulig & forklare verbalt. Han presiserte at
““we know more than we can tell™™ (Polanyi 1998: 136). | henhold til Polanyis pastand har
mennesker mer kunnskap enn det de kan uttrykke. Det er vanskelig & uttrykke taus kunnskap i
form av eksplisitt kunnskap blant annet pa grunn av utilstrekkelig sprak. Von Krogh papeker
at taus kunnskap er forankret i praksis, i selve handlingen og spesifikke situasjoner. Taus
kunnskap er den erfaringsbaserte kunnskapen, ““know how™" kunnskap. Det er vanskelig a
kommunisere om all den tause kunnskapen vi har. Derfor er det stgrre grad av begrensinger i
a dele taus kunnskap med andre (\Von Krohg 2000: 21).

Hvis vi endrer fokuset til Nonaka og Takeuchi beskriver de ““knowledge of experience tends
to be tacit, physical and subjective, while knowledge of rationality tends to be explicit,
metaphysical and objective™ (Olsen m.fl 2009:21). De bygger pa tidligere arbeid av Nonaka.
De er kjent for kunnskapsspiralen, og ser pa kunnskapsutvikling som kontinuerlig og
dynamiske prosesser. Na skal vi se naermere pa hvordan de skiller mellom eksplisitt og taus

kunnskap.

Nonaka og Takeuchi mener at eksplisitt kunnskap kan uttrykkes og overfares. Det skjer
gjennom et formelt og systematisk sprak. Denne type kunnskap kan systematiseres, er
universell og transparent. Eksplisitt kunnskap kan dokumenteres skriftlig, kodes og
kommuniseres, samt behandles digitalt.

Kunnskapen kan bearbeides av datamaskiner, lagres i databaser og formidles elektronisk.
Denne type kunnskap kan forklares til alle som har grunnleggende forstaelse av

kunnskapsomrader. | motsetning fremstilles taus kunnskap som ikke- lingvistisk form for
kunnskap (Isaksen m.fl., 2008:85). Den beskrives som personlig og kontekstspesifikk. Pa
grunnlag av dette er den vanskelig a formalisere og kommunisere om. Den blir forbundet

blant annet med individuelle erfaringer, ideer og verdier.
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I henhold til Nonaka og Takeuchi finnes det to typer av taus kunnskap, teknisk og kognitiv.
Det er vanskelig a se forskjell mellom ulike typer av taus kunnskap grunnet uklarhet i skillet
mellom de. Dette begrunnes ut fra at teknisk taus kunnskap kan bade skapes gjennom
individets handlinger og direkte erfaringer i situasjonen. Denne typen taus kunnskap kan ikke
kodifiseres i form av sprak og symboler. Den kan kun tilegnes gjennom erfaringer som ikke
tar i bruk sprak. | motsetning til kognitiv taus kunnskap som kan overfgres gjennom sprak.
Kunnskapsoverfgring av kognitiv taus kunnskap skjer i sosiale aktiviteter og uformelle

diskusjoner.

Nonaka og Takeuchi papeker at noen deler av taus kunnskap kan uttrykkes og overfares
gjennom kommunikasjon og diskusjoner. Men det betyr ikke at alt blir sagt, dvs. ikke hele

sannheten kommer frem i diskusjoner eller kommunikasjon(Jacobsen 2002: 338).

Som vi har sett ovenfor finnes det ganske forskjellige forstaelser av kunnskapsbegrepet.
Begrepet kunnskap blir brukt pa forskjellige mater. Jeg har valgt & ta utgangspunkt i Von
Kroghs definisjon av kunnskapsbegrepet som innebarer at kunnskap kan veere enten taus eller
eksplisitt. Kunnskap kan skapes gjennom interaksjon i praksisfellesskap. Interaksjonen

foregar i gruppearbeid, kommunikasjon og diskusjoner som foregar i kurs og seminarer.

2.2 Kunnskapsoverfgring

Siden jeg posisjonerer meg innenfor konstruktivistisk forstaelse av kunnskap, oppfatter jeg
ikke overfaringsbegrepet i kognitiv forstand som overfarbar fra ™" et hode til et annet™". Jeg
ser pa overfgringsbegrepet som det skjer gjennom samhandling mellom mennesker, og

mellom mennesker og materielle ressurser.

Det mest vesentlige for ““kunnskapsintensive organisasjoner™" er a vere bevisst pa sin
avhengighet av kunnskap for & overleve. A fokusere p& kunnskap er hgyt prioritert, samt er de
blitt mer opptatt av tilrettelegging av leering. De vil at aktuell kunnskap skal eksistere, skapes
og blir brukt innad organisasjonen. For at kunnskap skal fa helhetsverdi, ma den overfares og

gjares tilgjengelig for andre i organisasjonen.

13



Overfgringsbegrepet blir sett pa som a flytte noe fra et sted til et annet. Begrepet blir ofte
brukt i sammenheng med laering av kunnskaper eller ferdigheter bade i formelle oppleerings-
eller utdanningssituasjoner, men er mulig a anvende i andre kontekster. Kunnskapsoverfgring

kan forstaes som transport av kunnskap (Dixon 2000:24).

Kunnskap kan forvaltes og spres i organisasjoner med tilrettelegging og hgy kompetanse hos
arbeidstakerne. Arbeidstakere deltar i overfgringsprosesser. Det vil si at de tar i bruk en rekke
mer ukonvensjonelle metoder, som eksempel studier, korrespondansekurser, temareiser,
organiserte erfaringsutvekslinger, sterkt desentralisert kursvirksomhet, interne

oppleringstilbud. ( Simensen og Seegrov 1990:15).

Effektiv overfaring av kunnskap forekommer nar det foreligger egne interesser pa begge
sider. Samtidig skjer kunnskapsoverfgring ganske effektivt ved muntlig metoder som all
annen informasjonsutveksling. Det gjelder sarlig mellom personer som kjenner hverandre
godt og har tillitsforhold, samt snakker samme sprak (Simensen og Saegrov 1990:16).
Organisasjoner bruker ulike verktgy og prosesser for at kunnskapsoverfaring skal skje.
Overfgring av kunnskap kan innta ulike former som samtaler, databaser, kursvirksomhet og
rapporter. Virksomheter har egne databaser, ansatte deltar i seminarer og konferanser.
Kunnskapsledelse, som er kjent som “knowledge management”, er en av de mest brukte
metoder for & forenkle prosessen med a dele, distribuere, skape og danne forstaelse av
virksomhetens kunnskap. Samtidig brukes metoden for identifisering, styring og spredning av
informasjon og kunnskap som eksisterer i virksomheter (Von Krohg 2000:43). Som oftest blir
kunnskap overfart i form av skrevne tekster. Av og til kan skrevne tekster resultere til mindre

appell hos mottakeren.

En av de mest vellykkede metodene for & overfgre kunnskap tyder a veere gjennom egne
erfaringer, samt samarbeid med folk med ulik erfaring og ekspertise(Dixon 2000:26-27). Stort
sett innebeerer dette ogsa at kunnskap overfgres mellom to individer. Det er en toveis prosess

som har til hensikt & gke kompetansen til to personer.

Denne type overfgring kan finne sted i teamarbeid hvor kunnskap skapes og overfares av
flere. | teamarbeid er involvering av hele teamet en forutsetning. Et godt eksempel pa effektiv
overfgring av kunnskap er prosjekter, der ansatte samarbeider og henter inn kunnskap fra
tidligere prosjekter fra virksomheten og eksterne kilder. Prosjekter som foregar over en viss

tidsperiode gir bedre muligheter for deltakere til a tilegne seg kunnskaper.
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Overfgring av kunnskap kan oppfattes som en evig spiral. | den evige spiral skjer omdanning
fra taus til eksplisitt og tilbake til taus kunnskap. Det er viktig & understreke at

kunnskapsoverfaring er avhengig av denne omdanningen (Grant 1996: 111).

Mye av informasjonen og kunnskapen som virksomheter har behov for finnes ikke i skriftlig
form. Den kan heller ikke nedskrives og spres gjennom for eksempel bruksanvisninger og
leerebgker, fordi den er relativt spesifikk og stadig taus. Taus kunnskap kan hentes fra
personer, bedrifter og kunnskapsmiljger som har utviklet den. Det er mulig a fa tilgang til den
gjennom direkte kontakt til sitt nettverk. Kunnskapen som blir overfart fra person til person i
tillitsbaserte relasjoner blir sett pa som vesentlig og nyttig (Isaksen m.fl. 2008: 19-21). Med
dette kan vi papeke at overfgring av kunnskap star sentralt.

Jeg skal i det fglgende se pa ulike teorier om kunnskapsoverfaring. | disse inngar taus
kunnskap og eksplisitt kunnskap, der jeg presenterer SEKI- modellen til Nonaka og Takeuchi,
Spenders rammeverk, Dixons overfgringsprosesser og tilslutt Blumentritt og Johnstons
kunnskapsprosesser. De ulike teoriene kan overlappe hverandre, fordi de omhandler temaer
som henger sammen. Jeg har valgt & bruke teoriene enkeltvis, for & illustrere ulike aspekter og

prosesser ved kunnskapsoverfaring.

2.3 Nonaka og Takeuchis ~SEKI- modell ™ og

Spender rammeverk

Nonaka og Takeuchi har gjort en klassisk studie som tar utgangskpunkt i & synliggjare
hvordan mange japanske bedrifter arbeider med kunnskapsdeling innenfor sine egne
organisasjoner. Studiet ser kunnskapsdeling som kunnskapsproduksjon. De legger ikke stor
vekt pa a skille mellom taus og eksplisitt kunnskap, men fokuserer heller pa gjensidig

avhengighet mellom begrepene. Ifglge dem finnes det fire typer kunnskapsoverfaringer.

De pastar at disse overfaringene tar utgangspunkt i antagelsen om at kunnskap skapes
gjennom kontinuerlig interaksjon mellom kunnskapsformene. Kunnskapsprosessene skapes
nar taus og eksplisitt kunnskap samhandler og relateres til hverandre (Newell et.al. 2002: 8).
De hevder at disse prosessene bestar av individuell erfaring, der individuell erfaring

artikuleres og forsterkes i gjennom organisasjonen.
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Nonaka og Takeuchi har laget en sakalt SEKI- modell som viser hvordan kunnskap skapes og
utvikles. Modellen er basert pa omdannelse og overfaring av kunnskap, og vektlegger sosiale
prosesser, dialog og interaksjon. Denne modellen viser fire ulike former for overfgring og
konvertering av bade taus og eksplisitt kunnskap. SEKI star for: sosialisering,

eksternalisering, kombinering og internalisering.

Taus kunnskap Tt Eksplisitt Kunnscap

Taus e o

kunnskap Sosialisering Eksernalisering
Fra

Ekeplisitt L o

k - Internalisering Kombinasjon

unnskap

3. Figur: SEKI-modellen (Nonaka 2000, gjengitt i Filstad, 2010:105)

2.3.1 Sosialisering

Nonaka og Takeuchi mener at sosialisering innebaerer en form for deling av taus kunnskap
mellom mennesker. Deling av taus kunnskap skjer gjennom samhandling eller samarbeid med
andre. Det er ikke kun fysisk nerhet og deling av erfaringer gjennom praksis som er aktuell.
Sosialiseringsprosessen innebzrer at man gar fra taus kunnskap til taus kunnskap. Erfaring er
en forutsetning for a tilegne seg denne kunnskapen. Uten erfaring er det vanskelig for
individene & forsta andres individuelle tenkningsprosess(Von Krogh m.fl. 2000:206). For

eksempel lzering gjennom & observere, gjenta, prgve og feile.

16



2.3.2 Eksternalisering

Eksternaliseringsbegrepet innebzrer a uttrykke (oversette, artikulere) taus kunnskap. Med
andre ord er eksternalisering en prosess som gar ut pa a verbalisere taus kunnskap til
eksplisitte konsepter. Det skjer gjennom dialog og refleksjon som gjer taus kunnskap til en
forstaelig form for andre. Den individuelle kunnskapen far en skriftlig form, samt blir til

gruppekunnskap.

Den kan ogsa bli framstilt som modeller, metaforer, fortellinger og begreper. Slik oppnar den
konseptuell kunnskap (Nonakal994:33-34), for eksempel gjennom dialog, formelt og

uformelt samveer.

2.3.3 Kombinering

Kombinering innbaerer & systematisere begrepene til et mer ssmmenhengende
kunnskapssystem. Det skjer ved hjelp av dokumenter, mgter, telefonsamtaler, eller IT-
systemer. Kunnskap endres gjennom sortering, tilfayelser, kombinering, kodifisering og
kategorisering. For denne endringen kreves kommunikasjon, spredning og systematisering
(Newell et.al. 2002:8), for eksempel gjennom & utforme konsepter, beskrive prosesser,

metoder, rutiner, lage opplegg, skjema osv.

2.3.4 Internalisering

Internalisering betyr at kunnskap tilegnes gjennom erfaring. Gjennom ““learning by doing™
blir kunnskap en praktisk kunnskap, en del av ditt erfaringsbaserte, tause handlingsrepertoar
(Dewey 1938:17). Den kan ogsa vare kroppsliggjort. Kunnskapen er operasjonalisert (Von
Krogh m.fl. 2000:207), for eksempel gjennom & sette seg inn i dokumenter, arbeidsmetoder

0g systemer.
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Spenders rammeverk
J.C Spender kategoriserer ogsa kunnskapsoverfgring, men i fire ulike typer.

e Individuell og eksplisitt(bevisst)
e Individuell og taus (automatisk)
e Sosial og eksplisitt (objektifisert)
e Sosial og implisitt (kollektiv)

Ifalge Spender skapes alle de fire typene av kunnskap i organisasjoner, og kunnskapstypene
samhandler med hverandre. Han hevder at det er ikke nok & beskrive hva slags kunnskapstype
(taus eller eksplitt) det dreier seg om, men ogsa hvor den befinner seg. Spender papeker at det
eksisterer former for kollektiv kunnskap som skapes og forstas av individene i organisasjoner.
Men at den kunnskapen skapes og forstas pa forskjellige mater av individene (Spender
1996:7).

Som nevnt ovenfor er Nonakas forstaelse av kunnskap at den eksisterer pa individniva, mens
Spender hevder at det eksisterer former for kollektiv kunnskap (Newell 2002:9-10). Modellen
oppleves som anvendbar i praksis. Kunnskap kan ikke overfares til en ny situasjon og gi de
samme resultatene den har gitt tidligere. Det er vanskelig a gjenskape kunnskap i nye

situasjoner.

2.4 Dixon “overfgringsprosesser

Som nevnt tidligere er virksomheter avhengige av & forholde seg til bade taus og eksplisitt
kunnskap samtidig. Mest sannsynlig vil man tro at eksplisitt kunnskap er lettere a overfare
sammenlignet med taus kunnskap. Nancy Dixon hevder at kunnskapsformene forutsetter ulike
prosesser for overfgring. Hun hevder at overfgring av kunnskap skjer ved hjelp av fem ulike
mekanismer; serieoverfagring, neroverfgring, fjernoverfaring, strategisk overfgring og
ekspertoverfaring. Disse mekanismene forutsetter ulike elementer i designet for at

overfaringen skal lykkes.
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Ifalge Dixon en serieoverfaringsprosess som: ~“moves the unique knowledge that each
individual has constructed into a group or public space so that the knowledge can be
integrated and made sense of by the whole team™ (Dixon 2000:35). Serieoverfgring
inneberer overfgring av kunnskap som et team tilegner seg gjennom samarbeid om en
oppgave. Denne kunnskapen brukes igjen i andre situasjoner. Derimot skjer neroverfgring
nar et team arbeider med en oppgave som allerede er gjort av en annen gruppe. Teamet far

eksplisitt kunnskap fra den andre gruppen for oppgavearbeid.

Fjernoverfaring skjer gjennom videreformidling av taus kunnskap fra den andre gruppen.
Mens strategisk overfaring gar ut pa komplisert og sammensatt kunnskap fra en gruppe
medarbeidere til en annen gruppe. Ekspertoverfgring finner sted nar overfgring av kunnskap

skjer vedrgrende en oppgave som blir utfgrt sjeldent.

2.5 Blumentritt og Johnston taksonomi

Kunnskap brukes i produksjon av varer og tjenester i alle organisasjoner. Den er ofte
avgjarende for organisasjoner og er en viktig gkonomisk ressurs. Organisasjonene star
ovenfor en stor utfordring nar det gjelder a lede kunnskap. Rolf Blumentritt og Ron Johnston
hevder at knowledge management er ngdvendig for organisasjoner for a kunne overleve og
konkurrere i markedet. De papeker at det er viktig a vite hvor, og i hvilke form kunnskap blir
oppbevart i organisasjoner. Knowledge management som ledelsesperspektiv har ikke et
entydig innhold(Von Krogh m. fl. 2000: 6).

Enkelte ser knowledge management som implementering av IT- systemer i bedrifter.
Formalet er a lagre og gjare informasjon tilgjengelig, som for eksempel intranett,
dokumentarkiv, e-laering, publiseringssystemer, elektroniske kunnskapsnettverk osv. Enkelte
bruker det som kjennertegner et radikalt nytt ledelsesperspektiv, kunnskapsperspektiv og en
ny fagdisiplin, og vektlegger kunnskapsproduksjon og kunnskapsprosesser(Von Krogh m. fl.
2000: 6). Gjennom kunnskapsprosesser styrkes bedriftens intellektuelle kapital.
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Med tanken pa kunnskapsledelse papeker de at kunnskap har ulike lokaliseringer i en
organisasjon; personal knowledge, acknowledged personal knowledge og organizational
knowledge. Personal knowledge er individuelt kunnskap som tilegnes gjennom laering og
erfaringer. Den er ogsa tilgjengelig for andre organisasjonsmedlemmer.

Acknowledged personal knowledge finnes hos individuelle personer. Dermed blir
individuelle personer sett pa som kunnskapsressurser innenfor enkelte fagomrader. Med andre
ord har ikke organisasjoner denne kunnskapen direkte. Men organisasjoner har
organisjonalisert knowledge, som er kunnskap de selv har skapt innad virksomhet Den er ogsa

tilgjengeliggjort for ansatte gjennom ulike metoder (Blumentritt og Johnston 1998:103).

Det er viktig a overfare kunnskap pa alle nivaer. Kunnskap kan klassifiseres ut fra en rekke
taksonomier. Taksonomier utformes for & forsta kunnskap pa enten individuelt og kollektivt
niva. Men til tross for konseptene som ligger til grunn for de ulike taksonomiene, kan de
brukes for & forsta kunnskap pa begge nivaene. Disse taksonomiene er annerkjennelse for at
det finnes ulike typer kunnskap. Ved kunnskapsoverfgring er det et hensyn som ma tas, det er
viktig a kjenne egenskap til den type kunnskap som det jobbes til enhver tid. Eksempelvis kan
ikke eksplisitt kunnskap i form av dokumenter og prosedyrer overfgres pa samme mate som
taus kunnskap. Taus kunnskap er personlig og finnes i hodet. Johnston og Blumentritt har
utviklet en taksonomi med ni kunnskapsprosesser som opererer forskjellig pa de tre ulike

lokaliseringene i organisasjoner som nevnt ovenfor.
De ni kunnskapsprosesser er falgende:

e Knowledge identifiacation: prosessen av & lokalisere og gjenkjenne kunnskap som er

relevant for organisasjonen.

e Knowledge acquisition: prosessen av a skaffe kunnskap som ikke eksisterer allerede i
og som kan veere nyttig for organisasjonen. Kunnskapen kan skaffes pa ulike mater,
som blant annet fra litteratur, eller utfare en undersgkelse av kunder. Det skjer mest pa
individniva.

e Knowledge generation: a skape ny kunnskap i organisasjonen gjennom forskning,
utvikle eller tilknytte tidligere informasjon sammen. Dette skjer bade pa individuelt og
kollektivt niva.
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e Knowlegde validation: organisasjonen vurderer verdien og gyldigheten av kunnskap.

¢ Knowledge capture: prosessen som gir organisasjonen kontroll over spesifikk
kunnskap. Denne prosessen kan innebare kjgp av rettigheter til visse merkebeskyttet
kunnskap fra en annen virksomhet. Eller kan prosessen innebaere omdannelse av
personlig kunnskap til en ansatt, eller resultat av et team gjeres om til organisasjonens
eksplisitte ressurs.

e Knowledge diffusion: prosessen inneberer a spre kunnskap i organisasjonen med
hensikt at den ogsa spres utenfor organisasjonen. Denne prosessen forekommer bade i
formelle og uformelle kontekster, eksempelvis i diskusjoner, samtaler eller i
informasjonsmater.

¢ Knowledge embodiment: prosessen av omdannelse av kunnskap til en form som gir
den verdi og tydeliggjeres innad og utenfor organisasjonen.

e Knowledge realization: prosessen av a identifisere eller bli klar over hvilke verdifull
kunnskap de besitter med, og handtere kunnskapen slik at det oppnads maksimal
merverdi for selskapet og kundene. Kunnskap realisering kan oppnas ved hjelp av
teknologi og kunnskapsarenaer.

e Knowledge utilization/application: prosessen av bevisstgjaring og tilsiktet bruk av
kunnskap og oppna en malsetning.

e Knowledge architecture: utforme og strukturere et system som forbedrer flyt og
oppbevaring av kunnskap innad organisasjonen. Dette innebzrer bevisst samling av
kunnskap.

e Knowledge storage: kunnskap sikres og lagres elektronisk i datasystemer.

Den eksplisitte kunnskap tas mer i bruk ettersom et produkt blir utviklet. Skriftlig

kommunikasjon og dokumenter som rapporter blir tatt i bruk for & spre kunnskap.

(Blumentritt og Johnston 1998: 103-104)

I mange nyere studier skiller man ofte mellom kunnskapsstrgmmer, inn i og ut av

virksomhetene. Kunnskapsstremmer i virksomheten ser man pa tre ulike forhold.

e Selskapets kapasitet til a tilegne seg og ta i bruk kunnskapen

o Huvilke typer kunnskap selskapet mottar

o Huvilke holdninger selskapet har til de partnere de faktisk utveksler kunnskap med
(Irgens og Wennes 2011: 181)
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Studier som handler om virksomhetens evne til & motta kunnskap viser at enkelte selskap
kjeper eller utvikler kunnskap selv. Disse selskapene klarer ikke & omsette nye produkter, nye
prosesser eller forbedre selskapets konkurranseevne. | motsetning til selskapene som bruker
ressurser pa a utvikle, formulere og planlegge egne behov klarer dette. De har kompetanse
som gir mest nytte og inntjening av kunnskapen. De tjener pa a vite hva kunnskapen skal
bruke til.

En av de sterste utfordringene norske organisasjoner mgter pa er a utnytte den kunnskapen
som allerede er i organisasjonen. Her er det snakk om kunnskap i form av taus kunnskap, eller
kunnskap om hvordan ting skal gjgres(know-how). Kunnskapsledelse har et behov for
strategiske verktgy og modeller. Disse kan tas i bruk og utvikle kunnskap. Strategiske verktay
kan brukes for & besvare spgrsmal, eksempelvis hvordan kan de tilgjengeliggjgre tause

kunnskap for andre?

Formell og uformell kunnskapsdeling

Et sosialt leeringssyn gar ut pa at leering skjer gjennom bruk av sprak og deltakelse i sosial
praksis. Dette er en sosial og kulturell prosess, og ikke bare en individuell prosess. Den
sosiale prosessen i gruppen kan danne et grunnlag for kollektive laeringsprosesser(Finstad
2010:45-46). Gruppeaktiviteter som er basert pa deltakerens erfaringer og kunnskap kan fare
til et hgyere kunnskaps- og refleksjonsniva. I tillegg kan dette paskynde felles
tolkningsprosesser. Organisasjoner er opptatt av a tilby kurs til sine ansatte. Det er viktig at
organisasjoner tar en kritisk gjennomgang av de tiltak de tilbyr. Deretter kan det legges til
rette for kunnskapsdeling og lzering. Dette fgres ogsa til at medarbeidere kan reflektere og fa
bedre forstaelse av nar lering foregar. De far ogsa bedre forstaelse for hvordan kunnskap kan
deles og videreutvikles.

Kunnskapsdeling kan innebzre mer enn a overfare kunnskap mellom to personer, enten ved
kommunikasjon eller informere hverandre. | den daglige praksis skjer den viktigste deling av
kunnskap kontinuerlig. Det skjer blant annet i relasjoner med kollegaer. Gjennom observasjon
av hvilke kunnskap medarbeidere har og praktisering, kan den delte kunnskap tilegnes
(Jacobsen og Thorsvik 1997:327-329).
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Kunnskapsdeling som skjer uformell mellom kollegaene har stor betydning for
kunnskapsdeling. Flere studier viser at uformell og formell kunnskapsdeling er viktig i
organisasjoner. Men i hvilken grad det ene eller det andre utgjar leering i organisasjonen er

uklart.

Gode leringsarenaer kan skapes bade gjennom formelle og uformelle omgivelser.
Medarbeidere skal kunne mgte over kaffemaskiner, i kantinen og pa andre uformelle
plattform. En prat over en kopp kaffe kan gke forstaelsen av den enkeltes arbeidsomrade og
oppgaver. Bearbeiding av kunnskap i organisasjonen kan skje gjennom samarbeid mellom
ansatte. Samarbeid som foregar kontinuerlig og er tverrfunksjonelt skaper grunnlag for
forstaelse og reduserer hindringer for leering(Filstad 2010: 45).

Alle ansatte i en virksomhet besitter unik og personlig kunnskap. Som nevnt tidligere vil
kunnskapen veere taus og vanskelig a forklare til andre. For organisasjonen er den store

utfordringen & finne ut hvordan man kan sette ansatte sammen i et team for & utnytte

kunnskap. | utgangspunktet skal organisasjoner tilrettelegge gode laringsarenaer for ansatte.

Kunnskapen i organisasjon kan utnyttes ved a tilrettelegge gode leringsarenaer, hvor

medarbeider far mer tilgang til hverandre. Organisasjoner kan gke kunnskapsdeling ved &

skape en kultur som er basert pa tillit, hvor medarbeidere er villig til a dele kunnskap, lere av

hverandre, lgse arbeidsoppgaver og utfordringer sammen. | de fleste virksomheter har ansatte

en avgjarende rolle, bade nar det gjelder som ressurs og investering(Von Krogh m.fl.
2000:68)

Det vises a ha en gunstig effekt a stille spgrsmal relatert til jobb i uformelle sammenhenger.

Blant annet fordi det ikke er forpliktende og en kan rade seg selv hvem man vil sparre. Det er

vanskelig a dele personlig kunnskap som stiller spgrsmal ved en arbeidsprosedyre pa formelle

steder(Filstad 2010: 134-138).

Utnyttelse av kunnskapen som en hver enkelt ansatt sitter inne med skjer i nyskapende og
kreative omgivelser. Skapende omgivelser fungerer uten hierarkiske formaliteter og gir
ansatte en stgrre grad av frihet. Kunnskapen far flyte fritt. Taus kunnskap deles mellom
ansatte nar de gjer erfaringer sammen, observere og kommuniserer. 1 tillegg kan det veere

avgjeerende a ha tilgang til hverandre.
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Ifelge Quinn pavirker organisasjonens starrelse dens evne til leering. Store organisasjoner er
mer komplekse enn mindre organisasjoner. Det er vanskeligere a se virkninger av det man
foretar i hgy kompleksitet. Mindre organisasjoner har ofte tettere sammenheng mellom det
man gjer, og resultat av det(Quinn 1988,ref. i Jacobsen og Thorsvik 1997: 307).

| sma organisasjoner vil leering ogsa vere lettere, fordi det er faerre personer som ma endre sin
atferd. Dette kan gi utfall for at hele organisasjonen endrer atferd. Derimot har oftest store
organisasjoner stgrre ressurser enn sma organisasjoner. De har en fordel av a kunne sette inn

mange ressurser pa aktive laeringsprosesser.

2.6 Oppsummering

| dette kapitlet har jeg presentert ulike retninger innenfor synet pa kunnskap. De to
hovedretningene er et strukturelt og et prosessuelt perspektiv pa kunnskap. Disse
perspektivene trenger ikke vere gjensidig utelukkende kategorier. De har ulike fgringer og

premisser for kunnskapsdeling og leering.

I synet pa kunnskap er begrepene ““taus kunnskap™* og "“eksplisitt kunnskap ™" sentrale for &
forsta kunnskapsoverfgring. Jeg har brukt teorier fra Nonaka og Takeuchi, Spender, Dixon og
Johnston og Blumentritt. Flere teoretikere har satt opp forskjellige modeller for a tolke
kunnskap. Nonaka og Takeuchi har laget SEKI- modellen som beskriver overfgring av
kunnskap mellom individer i organisasjoner. Spender kategoriserer kunnskapsoverfgring i fire
ulike typer. Han hevder at det eksisterer former for kollektiv kunnskap, og de skapes samt

forstas av individene i organisasjoner.

Ifalge Nancy Dixon forutsetter kunnskapsformene ulike prosesser for overfgring. Hun hevder
at overfaring av kunnskap skjer ved hjelp av fem ulike mekanismer; serieoverfaring,

neaeroverfaring, fjernoverfaring, strategisk overfaring og ekspertoverfering. Mens Blumentritt
og Johnston har utviklet en taksonomi med ni kunnskapsprosesser. De opererer forskjellig pa

tre ulike kunnskapslokaliseringer i organisasjoner.
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Alle disse teoriene vil pa sin hver mate hjelpe meg & analysere og diskutere min
problemstilling, samtidig caset mitt. Datamaterialet brukes til disse teoriene for & kategorisere
hvordan informantene deler kunnskap pa arbeidsplassen. Deretter hvordan de bruker taus og
eksplisitt kunnskap i ulike overfaringsprosesser.

Siste delen av teorikapitlet handler om uformell og formell kunnskapsdeling. Her diskuteres

kunnskapsdeling og taus kunnskap ut fra et sosialt perspektiv.

Da min problemstilling er ~* hvordan tilrettelegges kunnskapsoverfaring i kunnskapsintensive
bedrifter?”" anser jeg disse aspekter ved kunnskapsoverfaring som aktuelle for videre analyse

av mitt case.

Na skal vi videre til metodekapitlet, der jeg har gjort rede for og begrunnet mine valg

angaende forskningsmetoden.
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3 Metode

Som nevnt ovenfor har jeg valgt a ha selskapene Hartmark og Skanska som case i min
oppgave. Hartmark et konsulentselskap som leverer tjenester innen strategi,
organisasjonsutvikling, HR og rekruttering. Mens Skanska er et entreprengrkonsern med
virksomhet innen bygg og anlegg. Samtidig utvikler de kommersielle lokaler, boliger og

prosjekter i offentlig- privat samarbeid.

Kapittel 2 inneholder en presentasjon av intervjuene som ble foretatt av 6 ansatte i Skanska,
og 5 ansatte i Hartmark. For & vare litt ngyaktig, bestod intervjuene av 9 menn og 2 kvinner.
Alle ansatte har ulike stillinger. Samtlige hadde hgyere utdanning, og det var variasjon
innenfor yrkespraksis. Resultatet av data blir presentert som ansattes svar og subjektive

vurderinger.

Jeg hadde intervjuer med 11 medarbeider til sammen i begge selskapene. Videre var jeg
observater pa en ukemgte og en fellesmgte hos Skanska. | Hartmark var jeg observatgr i to
ulike mgter. Denne oppgaven er basert pa notater fra observasjon i ulike mgter, samt
ustrukturert intervjuene. Alle medarbeidere har hgy kompetanse. Noen var mer erfarne
forhold til andre. Gjennom intervjuene fikk jeg medarbeiderne til a beskrive hvordan
kunnskapsoverfering og kunnskapsdeling skjer. Hensikten med den farste delen av intervjuet
var a kartlegge hva intervjuere forbinder med tema kunnskap. Videre hvordan kunnskap

anvendes og utnyttes i virksomheten.

| dette kapittelet vil jeg redegjgre for de metodologiske valg og betraktninger jeg har gjort i
arbeidet med denne oppgaven. Kapittelet gir en fremstilling av hvordan datainnsamling har
skjedd og blitt behandlet. Dette kapittelet inneholder redegjarelse for oppgavens metodiske
valg og begrunnelser. Et generelt formal med dette er  gke oppgavens validitet og den
frembrakte kunnskapens reliabilitet. Jeg har valgt a reflektere rundt valg og metoden

underveis. Jeg skal se bade positive og negative sider ved metoden og valg jeg har tatt.
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3.1 Forskningsmetodisk strategi

Metode er en mate pa a samle inn empiri. Det vil si en metode for & samle inn data om

virkeligheten. Den brukes som hjelpemiddel for & gi en beskrivelse av virkeligheten.

A gjennomfare undersgkelse ved & falge en oppskrift, hares kanskje lettvint ut. Sa lettvint er
det ikke. “vitenskapelig metode er fremgangsmater eller teknikker for a gi svar pa
forskningsspgrsmal™* (Ringdal 2001:12).

Jeg har valgt en kvalitativ tilneerming med kvalitative forskningsintervju og observasjon som
redskap for & besvare pa forskningssparsmalene, samle informasjon, tolke og analysere.
Oppgavens problemstilling er & se neermere pa kunnskapsoverfgring i kunnskapsintensive
selskap. Hensikten med & ta i bruk kvalitativ tilnserming var & betrakte dette fenomenet som
en subjektiv prosess. Det vil si at det er basert pa den enkelte ansattes oppfatning av
virkeligheten. Videre hvordan kunnskapsoverfgringsprosesser skjer i virksomheten. Til tross
dette har en kvalitativ tilneerming som oftest hensikt a forsta et fenomen ut fra
studiesubjektets perspektiv (Alvesson & Skoldberg 1994:10).

Forskningsprosessen innebarer en rekke strategiske valg som ma tas av forskeren underveis.
Det finnes ingen idealoppskrift pa en forskningsdesign. Forskningsdesignet bestar av bade
strategiske overveiinger og taktiske beslutninger. Den skal i utgangspunkt sikre at
forskningsmessige mal nas. Derfor er forskningsdesign mer eller mindre detaljert plan.
Variasjon i planen eller designet framkommer med problemstilling, tid og ressurser (Kvale
2002: 75).

I sammenheng med intervjuene tok jeg bruk av prosessen som Kvale beskriver: tematisering,
planlegging, intervjuing og analysering(Kvale 2002: 42). | kvalitative intervjustudier er antall
av informanter avhengig av studiens formal. Antallet av informanter ble valgt ut fra hva jeg
trengte 4 vite om. Det var ogsa viktig at de har god kunnskap om det temaet jeg gnsker a fa
informasjon om. Antallet av informanter ble avgjort ved a ta i betraktning for hvor mye
kunnskap trengtes for a gjgre grundige tolkninger. Samtidig var jeg bevisst pa at jeg kunne
komme til en situasjon hvor flere intervjuer ikke ga relativt ny kunnskap. Men mine
informanter visste om hvordan kunnskap blir administrert i selskapet. De skulle si noe om

egne erfaringer med leeringsmuligheten i selskapet.
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3.2 Utvikling av problemstilling:

Empirisk undersgkelse starter med at noen er interessert til & finne mer om et tema. Gjennom
masterstudiet hadde jeg planlagt a skrive om et annet tema, men sa fant jeg en
prosjektutlysning hos vitenskapsbutikken pa Universitet i Oslo som vekket mer interesse hos
meg. Jeg sa dette som en mulighet til & gke min faglige tyngde innenfor det pedagogiske
feltet. Jeg ble deltaker pa Hartmark Thesis Programme (HTP). Programmet er tilrettelagt for
studenter som skal skrive masteroppgave og gnsker a skrive innenfor deres kompetansefelt.

Jeg fikk en ferdigproblemstilling, men jeg videreutviklet den i rad med min veileder.

For & kunne gjennomfare en empirisk undersgkelse er avgrensing ngdvendig. Det er ogsa
viktig a vise klart hva som ikke skal vektlegges i undersgkelsen. Det innebzrer ogsa
avgrensing. For a klare avgrense bgr problemstillingen analyseres grundig. Gjennom
sparsmalet avgrenses hvilke tema som interessers om, for eksempel i denne oppgaven er det
kunnskapsoverfgring. Deretter avgjeres konkret hvem skal undersgkes og disse kalles for

undersgkelsesenheter. I mitt tilfelle er det ansatte i norsk selskap.

Videre arbeid av problemstilling innebeerer a definere klarere hvordan fenomenet skal males.
Deretter presisere tema i et sett mer konkrete variabler. Til sist bestemmes hvilken kontekst
skal fokusere pa. Konteksten er de spesifikke omgivelser som undersgkelsesenheten holder
seg til. I mitt tilfelle er det to kunnskapsintensive bedrifter. Men dette ma ogsa avgrenses og
presiseres. Det er hovedsakelig to kunnskapsintensive virksomheter som har forskjellige
starrelser, det vil si det ene bedriften er starre enn den andre. Begge selskapene er ulike pa
flere omrader og hovedsakelig jobber pa forskjellige yrkes omrader. Derfor bgr
problemstillinger utformes slik at de kan undersgkes empirisk. Problemstillinger skal veere
konkretisert for at utforming av sperreskjema eller intervjuguide blir enklere (Jacobsen
2005:68).
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3.3 Valg av teoretisk tilngerming kvantitativ eller

kvalitativ:

Forskningsmetode avhenger av oppgavens problemstilling, hvilke objekter som skal
undersgkes og hvilke kontakt den inngar i. Oppgavens problemstilling er & se naermere pa
hvordan kunnskapsoverfagring skjer i kunnskapsintensive selskap. Oppgaven har ingen
ambisjon om a undersgke hvor utbredt en spesiell oppfatning er. I oppgavens analyse er det
avdekket subjektive oppfatninger og enkelte fellestrekk hos ansatte i selskapene. Til tross for
dette har jeg ikke sett som hensiktsmessig a vurdere en kvantitativ tilnerming av
problemstillingen.

Hva er hensikten med kvalitativ tilneerming? Den kvalitative forskningsmetode er velegnet til
ata i bruk pa omrader der det finnes lite forskningsbasert kunnskap fra far. 1 tillegg utvikler
nye teorier, begreper og hypoteser for & studere slike fenomener og fa fram folks oppfatninger
om fenomener. Ved a ta i bruk en metodisk tilneerming som kvalitativ ligger det et gnske om a
finne mye informasjon om fa enheter (ikke generalisere), i mitt tilfelle er Hartmark og

Skanska enhetene.

Denne forskningsmetoden gir fordel til & ga i dybde og fa en detaljforstaelse av fenomen,
situasjon eller individ. Dette gir et grunnlag for a fa bedre en helhetlig forstaelse. Denne
metoden kan brukes bade som selvstendig verktgy og til & utdype en problemstilling som
utforskes med kvantitative metoder. Kvalitativ forskningsmetode er fleksibel, det vil si at
problemstillingen kan endres etter hvert som forskeren far vite mer. Det er en prosess som blir
interaktiv, forskeren har mulighet til & endre problemstilling og datametoden underveis i
undersgkelsen. I kvalitativ opplegg er skillet mellom datasamling og analyse utydelig.

Data analyseres etter hvert den kommer inn, og ut fra denne analysen er det mulig & endre den

videre datasamling. Kvalitativ er en grunnleggende apen tilneerming(Jacobsen 2005:131-135).
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3.3.1 Casestudie som metode innen forskning

Problemstillingen min har dannet grunnlaget for min forskningsstrategi. Jeg har valgt
casestudie som forskningsdesign for studien, og dette gjeres for a fa innsikt i
problemstillingen. Som en del av forskningen er case studier definert som interessen for
enkelte case, ikke som maten forskningen utfares pa. Vi bruker navnet case study for a se
etter en spesifikk problemstilling og om den kan besvares eller om noe mer kan leres fra
dette. En slik studie er meget avgrenset og spesifikt. En case har ofte en konsepsjonell
struktur i likhet med andre forsknings metoder. Den er ofte sentrert rundt fa antall forsknings
spegrsmal(Stake 1995:439-440). Siden i denne oppgave er det kun et forskningsspgrsmal som
seker & forklare hvordan kunnskapsoverfgring skjer, er casestudie relevant. 1 tillegg til dette er
det en sosial fenomen som trenger en dyptgaende beskrivelse av dette fenomenet, av den
grunn er case studiet egnet som forskningsmetode.

Ved & gjennomfare en case studie gnsker jeg a gi leser starre innsikt og gkt kunnskap innenfor
det som er problemstillingen min. Jeg mener at data fra case studie gir unik kunnskap om
fenomenet jeg ensker & forske pa. Case kan veare meget enkel eller av en mer sammensatt
sort. Den kan fokusere pa et enkelt spgrsmal eller en mer kompleks problemstilling hvor flere
faktorer spiller inn. I hver studie fokuseres det pa en ting om gangen. Ikke alt kan defineres
som en case. Til eksempel kan en lege vare en case eller et barn, men legens utgvelse av yrke
kan muligens mangle kriterier som ma ligge til grunn for a fare det under begrepet case. Case
er noe spesifikt, noe entydig. En case er mer et bundet system, noe som mest sannsynlig vil
veere funksjonerende, praktiserende spesifikk.(Stake 1995: 436). | mitt tilfelle er caset to ulike
kunnskapsintensive bedrifter, og de som representerer dette er de kunnskapsarbeiderne som
ble intervjuet av meg. | tillegg av at jeg observerte forskjellige mgter innad selskapene der
kunnskapsoverfaring star sentralt. Grunnen til & ha med observasjon er for a knytte

intervjuene og virkeligheten i mine analyser.

I en case er sammenheng og rekkefglge meget synlig selve oppsettet er mgnstret presist. Det
er vanlig og se at visse trekk er innenfor dets rammer og avgrensning, mens annet innhold er
utenfor og mer reflektert og noe er signifikant i forhold til konteksten. Det er ikke alltid lett og

avgrense hvor ene faktor slutter og andre starter nar problemstillingen er sammensatt.
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Det viser seg av nytte dersom case er avgrenset og innad rammer, det hjelper med a

spesifisere saken en studerer (Stake 1995: 437).

Det har seg slik at noen ganger er vi ute etter et fenomen fremfor noe individuelt, hvor
informasjon er avhengig av at en studerer andre case for 8 komme narmere inn pa det som er
aktuelt, men nar vi studerer og er etter kilde sgk, er hovedfokuset rettet mot var spesifikke
problemstilling. Vi kan studere flere case, men det som vi tar med oss er kun det som er
aktuelt for var oppgave og felt. En case studie handler bade om selve forskningsmetoden
vedrgrende tema og om utfallet av den. Det er mye forskere kaller for case studier, men desto
mer unik, spesifikk og innad avgrenset et objekt er desto mer av nytte og verdighet er det for
epistemologiens skyld (Stake1995:438). | mitt tilfelle valgte jeg en problemstilling som min
case gjennom vitenskapsbutikken pa Universitetet i Oslo. | samarbeid med dem ble min

problemstilling spesifikk rett og innrammet.

Tre typer casestudier:

Stake setter opp tre typer case studier:

1. Den farste betegnes som intrinsic. En case studie er intrinsic dersom forskeren er har
som mal og fa en bedre forstaelse av spesifikke saken. Her er ikke primer forstaelse av
case basert pa andre case sett i samme sammenhengen, eller en bestemt egenskap ved
dette, men det at selve casen er et interesseomrade. Den ser ikke pa noe sammensatt, det er
f eks ikke noe tenarings rusavhengighet, men mer et spesifikt omrade som en klinikk et
barn eller en spesifikk konferanse som star pa menyen. Derfor blir alle faktorer utenom
det utelukket og ting blir satt i hyller sa fokuset retter seg mot den ene faktoren som
forskeren er pa jakt etter. Malet er ikke & bygge opp noe teori rundt temaet. Studier som
komme runder denne kategorien er til eksempel Gods Choice og The education of Henry
Adams (Stake 1995:437).
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2. Det andre som er en kategori innen case studie er instrumental case. Begrepet
underbygges med et studie hvor formalet er & fa innsikt i en sak eller og lage en ny skisse
av en generalisering allerede gjennomfgrt. Case er da av sekundar betydning og brukes
primert for & underbygge en annen teori eller case som vi har fokus pa. Teoriene der kan
hjelpe til med & bygge under eller videre pa kunnskapen i et annet omrade. Den studeres
og granskes dypt, men ikke fordi formalet ligger i selve saken, men sett i sammenhengen
med en ekstern interesse omrade hvor dette skal hjelpe med en bedre forstaelse av saken.
Det er ikke mye som skiller intrinsic og instrumental case, grunnet det gar hand i hand i
forskningen. Forskerne har ofte flere interesser og spesifikke og generelle. Det er neermere
en kombinert arsak som skiller mellom dem. Det kan vises til Thrown overboard : The
Human Costsof Health care Rationing (Stake 1995:438).

Selve case studie gar ut pa interesse i det feltet med en smule vitenskap. Forskeren har en
interesse av a vite hva som ligger til grunn og gnsker da a8 komme inn pa det serskilte ved
saken som interesser den. Den reflekterer sa over hva som er betydningen av
problemstillingen sett utefra sakens omstendigheter for & bedre forstaelsen. Dette former
videre sakens kontekst og legger til grunn tolkninger som sa blir en beskrivelse av case. |
instrumental case study, er disse tingene allerede gjort, dette gir store fordeler for den som
skal starte pa den maten for mye ligger der allerede som det kan tas nytte av(Stake 1995:447).

3. Den tredje kategorien er collective case studies. Dette innebarer studering av flere
case som skal gi forstaelse for et generelt fenomen. Alle caser kan ha noe verdighet eller
ingen, de kan veare aktuell eller uaktuell for det fenomenet som det i utgangspunktet jaktes
pa (Stake1995:438).

| denne oppgaven blir instrumentell casestudie brukt. Ved & beskrive hvordan
kunnskapsoverfaring tilrettelegges hos Hartmark og Skanska, og vi far mer kunnskap om
hvilke arenaer selskapene har kunnskapsdeling slik at det skal forekomme bade formelt og
uformelt. Casestudier kan vaere en nyttig metode for a forsta sosiale prosesser i deres kontekst

0g omgivelser.

Forskere fokuserer bade pa det som er generelle trekk ved en studie og det som er spesifikt for
det ene studiet. Resultatet vil oftest gjenspeile det som ikke er i tilknytning med de generelle

trekkene skissert ut ifra fglgende punkter:

32



e Sakens natur

e Sakens historiske bakgrunn

e Fysiologiske settingen

e Andre kontekster som politiske, skonomiske og juridiske omstendigheter.
e Andre studier som henger sammen med den spesifikke.

e Informanter som kan lede til mer informasjon om temaet.

For & studere case tar de fleste forskere i bruk alle punkter ovenfor og samler inn data for hver
del for sa a analysere (Stake 1995:438-439). | denne oppgaven var det informanter som ledet
til mer informasjon om temaet. De belyste hvordan de deler og oppsgker kunnskap. De
fortalte hvordan bedriftene tilrettelegger for at kunnskapsoverfaring skal forekomme i

virksomheten.

Case studier har blitt undervurdert i perspektiv av deres validitet og verdi. Da denne formen
tas i bruk i alt fra selvbiografier, til instituelle egenhands studier, program utvikling og
terapeutisk praksis. Det er ikke generaliseringene som bgr vaere sentrum for alle case studier,
eller all vitenskap. Mange forskere finner slike studier som lite relevante. De fokuserer heller
pa de tilfeldigheter som noen skjer med hensikt, andre etter situasjon og andre igjen med
koherens internt. Slike favoriser den delen av case studiet som fokuserer pa det som er vagt. A
drive med case studier krever i bunn og grunn ikke komplekst problemstilling eller flere
kontekster, men mange velger a gjare det slik (Stake 1995:446-447).

I min undersgkelse har jeg valgt case studie, hensikten er & belyse problemstillingen gjennom
a fa gkt kunnskap og innsikt om fenomenet. For min valg av case studie har palagt vise form
for begrensinger. Det er ikke mulig & generalisere pa lik linje med eksempelvis kvantitative
undersgkelser. Samtidig mine funn kan tydeligvis ikke veere beskrivende eller relativt
gjeldende for liknende selskaper i Norge. A trekke konklusjoner angéende min case, dette kan
gjares. Jeg valgte case studie for & kunne trekke slutninger ut ifra egen empiri. Jeg haper at,
gjennom case studiet, oppgaven kan veare med a belyse elementer i kunnskapsoverfaring,

forstatt som et helhetlig verktay for a fremme gnsket kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling.
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3.4 Utvikling av intervjueguide

Forskningsintervjuer kan vaere forskjellige og ha ulik struktureringsgrad. Det varierer fra ngye
organisert intervjuer som inneholder standard sparsmalsformuleringer, til apne intervjuer der
det legges vekt pa enkelte temaer. Intervjuet kan begynne med et tema introduserende
spgrsmal, deretter ga i mer i dybden av intervjupersonens svar pa dette sparsmalet. Ifglge
Kvale kan en forsker stille forskjellige typer spgrsmal i et intervju (Kvale 1997:80).

Jeg brukte introduksjonsspgrsmal ved hjelp av et apent sparsmal etterfulgt av
oppfelgingsspersmal, hensikten var a fa tak i meningsinnholdet eller bedre beskrivelse av
opplevelse Det er to mater intervjuene varierer i apenhet om formalet. Farste alternative er at
intervjueren forklarer formalet med intervjuet og dermed stille direkte spgrsmal fra
begynnelsen. Andre maten er a vaere indirekte og stille indirekte spgrsmal. Formalet med

intervjuet avslgres etterpa (Kvale 2006:74-76).

Far intervjuet fant sted fikk informantene opplysning om min utdannelse og lot informantene
fortelle om litt som seg selv, deretter om formalet med intervjuet. Tilslutt ble spgrsmalene stilt
direkte.

Det halvstrukturerte livsverden - intervjuet blir definert som et intervju som har som mal a
innhente beskrivelser av den intervjuedes livsverden, med henblikk pa fortolkning av de
beskrevne fenomenene™" (Kvale 2006:21). Jeg hadde et gnske om a fa tilgang til ansatte
refleksjoner, erfaring og meninger, og anser kvalitativ forskningsintervju lannsomt som
metode. Intervjuet kan foregd som en helt vanlig samtale, uten noen form for begrensninger

eller styring fra intervjuerens side.

Apne sparsmal ligner mer pa en vanlig samtale og informanten star fritt for & velge ord og
formuleringer. For a unnga a ha styrende intervjusamtaler valgte jeg a bruke apne
spgrsmalsformen. Med apent intervju sikret jeg at antagelser ikke ble bekreftet og metodisk
svakhet kunne utlukkas. Det er informanten som avgjer hva svaret pa spgrsmalene skal vere.

Dette er min begrunnelse til valg av et ustrukturert intervju.
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Innledningsvis besto intervjuguiden av en introduksjon til tema kunnskap og deretter 3
hovedomrader som jeg gnsket & undersgke med tanken pa; 1) kunnskapsdeling 2)
kunnskapsoverfgring og 3) innovasjon/skapning. Intervjueguiden er utformet ut fra disse 3
hovedomradene. | min tematiserings fase studerte jeg litteratur innenfor organisasjonslaring,
som jeg la til grunn for intervjuguiden. For & oppna en begrepsmessig og teoretisk forstaelse
av de fenomener man skal undersgke, er det viktig a gjennomga bade teorien og
forskningslitteraturen fer intervjuguiden blir laget(Kvale 1997:53). Dette er ogsa viktig for &

kunne tilfare ny kunnskap som bygger pa tidligere forskning.

Intervjuguiden var i utgangspunkt en retningsgivende for intervjuet. | de fleste intervjuene ble
den fulgt. Av og til fikk jeg utfyllende svar fra informantene. Enkelte ganger valgte jeg a
gjenta spgrsmalene i en litt annen form. P& denne mate kunne jeg fa bedre forstaelse av
informantens svar for a verifisere eller skape et helhetlig bilde. Formalet var & fa en forstaelse
ved intervjupersonens dagligliv. Dette intervjuet undersgkte personens leere opplevelser.
Intervju spgrsmalene var rettet mot hvilke kunnskapsoverfaring og leeringsmuligheter som

intervjupersonene har mest utbytte av.

3.5 Utvalgsprosedyre

Utvalget av intervjupersoner kan forekomme ved av trekking i kvalitativ forskning. Trekking
av utvalget ma tilpasses forskningsspgrsmalet og derfor bar ikke trekking veere tilfeldig.
Utvalgsprosedyrer er i stor grad knyttet til forsknings overfgrbarhet. Det var meningen a fa
intervjuet de personene som er godt kjent med systemet og representativt som mulig. | neste
av snitt skal vi se naermere pa redegjerelse for den utvalgsprosedyren jeg la til grunn i

undersgkelsen.
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3.5.1 Utvalg av intervjupersoner

Utvalget bestod av totalt 11 ansatte. 5 av disse er ansatte i Skanska, mens resterende 5 er
ansatte i Hartmark. Av det totale var det 2 kvinner og 9 menn. Kvale sier = konsekvensene av
en intervjustudie ber vurderes med hensyn til mulig skade som kan pafgres intervjupersonene,
sa vel som de fordelene personene kan ha av a delta. Forskeren har ansvar for a tenke
gjennom konsekvensene, ikke bare for personene som deltar i studien, men ogsa for den sterre

gruppen de representerer (Kvale 1997:69).

Informantenes yrkeserfaring i selskapene har en spennvidde fra 2 ar til 20 ar. Det ble gjort en
henvendelse fra meg til bade Skanska og Hartmark for & undersgke om de var interesserte til a
delta i denne undersgkelsen. Jeg fikk positiv respons av selskapene. De var villige til & delta i
undersgkelsen. Jeg fikk tilsendt en liste av ansatte i selskapene som var interesserte i a delta i

denne undersgkelsen.

Utvelgelsen ble gjort av bedriftsradgivere fra Hartmark og Skanska uten min innblanding.
Kravet var at den enkelte jeg intervjuet skulle ha jobbet minst 2 ar i selskapet. De fleste
meldte seg pa ved farste forespgrsel, mens resterende (3personer) i Hartmark meldte seg pa
etter gjentatte foresparsel. Det var viktig for meg at deltagere meldte seg frivillig slik at et
viktig forskningsetisk prinsipp ble beholdt. Dette ville ogsa sikre at jeg fikk best mulig
respons under intervjuene. Intervjuene ble foretatt individuelt med hver enkelt ansatt. Med
dette som bakgrunn er intervjudeltakere lett gjenkjennelige ved et intervju, av den grunn var

anonymisering av intervjudeltakere essensielt.

Intervjupersonene ble muntlig gitt informasjon pa forhand hva hensikten med undersgkelsen
er. Deretter fikk de tilsendt intervjuguiden, som anser a veere innfridd. De fikk mulighet til &
stille meg sparsmal far intervjuet ved av e-post eller mobil. Jeg sgkte personvernombudet
ved Norsk Samfunnsvitenskapelig datatjeneste(NSD) om a fa gjennomfare undersgkelser. Jeg

fikk tillatelse til & innhente empiri innenfor de rammene sgknaden gav.

36



3.5.2 Representativitet:

Det var viktig for meg a fa fram meningsmangfoldet og a trekke informanter som skulle mest
representativ for bredden blant ansatte i Hartmark og Skanska. Derfor la jeg vekt pa spredning
i utvalget. De representative skulle ha en spredning av erfaringsniva og ulike stilling i
selskapet. I1fglge Jacobsen kan man ta feil av utvalget som trekkes virkelig representerer
bredden (Jacobsen 2000: 161).

Det kan veere sjanse for at andre variabler eller personlig preferanser kan spille enda viktigere
rolle enn de variablene jeg har valgt. Utvalget er ngdvendigvis ikke representativ for
populasjonen. Oftest er de med mest engasjement eller klare meninger som melder seg
frivillig. Dette kan forarsake skjevhet i utvalget, samt utgjere en metodisk svakhet. Med
representativitet og skjevhet i utvalget siktes til et uttrykk for meningsmangfoldet, ikke

fundert i en kvantitativ metodetilnaerming.

Mine valg er tatt pa grunnlag av mine antagelser om at disse variablene er relevante for &
fortelle hvordan kunnskapsoverfaring skjer innenfor selskapet. Jeg har i bunn og grunn veert
opptatt av & fange meningsmangfoldet. Jeg anser utvelgelsen av intervjupersonene som
tilfredsstillende for a belyse problemstillingen. Jeg har ikke et formal & generalisere, men
kretse rundt et fenomen, fa dypere innsikt og avdekke forskjellige perspektiver. Det jeg
gnsket & synliggjare er hvordan selskapene legger til rette for laering skal forekomme og
hvilke metoder som brukt for kunnskapsoverfaring. Samt hvordan de klarer a frigjere taus

kunnskap og skaper kunnskap i fellesskap.

3.6 Gjennomfgring av intervju

““Intervju er en scene hvor kunnskap produseres gjennom interaksjon mellom intervjuer og

intervjuperson™ (Kvale 2006:75).

Som nevnt tidligere i oppgaven er oppgavens emiriske data bygget pa individuelle intervjuer
med 11 personer. For & sikre Intervjuene ble gjennomfart pa informants egen arbeidsplass,
blant annet ut pa prosjekt stedet, kontor og mgterom. Jeg vil betegne disse ulike steder som en
avslappet atmosfare uten forstyrrelser utenfra. Intervjuformen var preget av halv strukturerte

intervjuer hvor jeg hadde utarbeidet temaene for intervjuet.
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Det var naturlig for informantene a gjennomfare intervjuene pa arbeidsplassen. Far intervjuet
fikk de utlevert intervjuguiden med informasjonsskrivet.(vedlegg 1). Intervjuenes varighet
varierte, men maks varighet var 1 time. Alle intervju ble anonymisert. All informasjon som er

direkte eller indirekte knyttet til identifikasjon av informantene blitt tatt bort.

Som nevnt tidligere alle besitter unik og personlig kunnskap. Enkelte deler av den vil vaere
taus kunnskap. Det er vanskelig a forklare taus kunnskap til andre (Von Krogh 2000: 6). Taus
kunnskap kan praktiseres hver dag i ens yrke, uten at man selv er bevisst pa det. Den har
sammenheng med hvordan man utfarer sitt arbeid. Jeg gnske a fa en rik beskrivelse av

informantene om hvordan de deler og oppsegker kunnskap.

Som Kvale papeker at™ formalet med det kvalitative forskningsintervjuet er a innhente
beskrivelser av intervjupersons livsverden, seerlig med hensyn til tolkninger av meningen med

fenomenene som blir beskrevet ™ (Kvale 2006:39).

Som vi har sett ovenfor formalet med kvalitativ forskningsintervjuer er a forsta sider ved
intervjupersonens dagligliv. Denne forstaelsen er preget av intervjuedes eget perspektiv.
Malet mitt med & ta i bruk kvalitativ forskningsintervju var a fa frem beskrivelser og
intervjuernes egen opplevelse. Jeg fikk anledning til & finne nzermere om dette ved d ga i
dybden under intervjuene.

3.6.1 Styrker og svakheter ved intervju

En av svakhetene ved et ustrukturert intervju er gkende grad av styring fra som intervjuer.
Intervjuguiden var knyttet til forskningsspgrsmalet og rammet rundt dette. Pa slutten av
intervjuet fikk informantene et apent sparsmal. De fikk mulighet til 2 komme med momenter
som de hadde pa hjertet (som refleksjoner rundt kunnskapsdeling og kunnskapsledelse).
Gjennom intervjuene var de fleste bevisst pa kunnskapsdeling i bedriften. Men var ikke alle
bevisst pa hvordan virksomheten har tilrettelagt for uformelle arenaer. Det kan anses som en

svakhet da sparsmalet direkte knyttet til uformelle arenaer ikke ble svart.

En anonymisering av informanter har sin styrke i at bade konsulenter og entreprengrer kan
veere apne og ytre sin mening. En anonymisering er & ivareta informantens tilhgrighet til sine
respektive fagmiljger. Som forfatter 1a det en utfordring a skrive et sammendrag og presentere

funne som ivaretok informantenes anonymitet, og belyste forskningssparsmal.
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3.7 Hva er observasjon?

Observasjonsundersgkelse bestar av forskeren studerer et fenomen i sitt naturlige miljg.
Observasjon som metode kan fortelle deg hva folk gjer (handlinger og samhandlinger), som
ikke samsvarer med hva folk sier at de gjor eller har gjort. Forskeren skal danne mening om

handlinger som blir sett.

“"Observasjon er systematisk innsamling av informasjon om den fysiske og sosiale verden slik
den viser seg for oss direkte via vare sanser, i stedet for indirekte gjennom beretninger fra
andre™” (Vedeler 2000: 9).

Observasjon omfatter mer enn det. Det ma reflekteres og oppdage mening i den
informasjonen som blir mottatt. Den skal fortolkes i forhold til fysiske og sosiale konteksten.
Dette skal ses i en helhetlig sammenheng. Observataren fokuserer pa informasjon eller dataen
som er knyttet til sparsmal som er stilt. All informasjon eller dataen ma kategoriseres og fa
merkelapper som er ngkkeltrekk i sparsmalene. Teorier og begreper danner referanser for

observataren nar den gar ut og gjar observasjon.

““bade observasjonsmetode og observasjonsmetodologi handler om systematiske prosedyrer
involvert i undersgkelser av sosiale og fysiske forhold, atferd, interaksjon, leering og
utvikling™™ (Vedeler 2000: 10).

Mine observasjonsdata bestar av tre observasjon, ene hos Skanska og to hos Hartmark.
Deltakerne ble informert av prosjektleder eller leder om at jeg skulle komme. Jeg presenterte
kort om hvem jeg var, hvorfor jeg var der og hvorfor jeg gnsket & veere med i et mgate.
Observasjon hos Skanska av et fredagsmgte pa et prosjektsted. Hensikten bak et slikt mgte
var at alle deltakere skal oppdatere andre om framgang og hindringer i prosjektet. Det av et

uformelt mgte hvor apen kommunikasjon var kjennetegnet.

Hos Hartmark observerte jeg et mgte med mange deltakere, samt et mgte med tre personer
som diskuterte et prosjekt. Det var to forskjellige mgater, ene var mer formell enn den andre.
Farste mgte med flere deltaker var leder styrt mgte og enkelte deltakere hadde litt passiv
deltakelse. Det var et informativt mgte, samtidig innspill av deltakere var vektlagt. Mens det
andre mgte kjennetegnet dpen kommunikasjon hvor en deltaker ville ha rad fra de om andre

om sitt prosjekt.
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Jeg tok flere refleksjonsnotater under observasjonen i mgtet, der jeg konsentrerte meg om 3
ting under observasjonen: 1) Kunnskapsdeling, om dette kunne betraktes som uformell eller
formell. 2) Deltakernes deltakelse. 3) Om magtet kunne betraktes som formell eller uformell

arena.

3.8 Bearbeiding og analyse av datamaterialet

I denne studien var malet & fa dypere kunnskap om hvordan tilrettelegger kunnskapsintensive
bedrifter kunnskapsoverfaring. Derfor benyttet jeg et casestudie til & prgve ut hvordan de
teoretiske perspektivene kan bidra som en forstaelsesramme for tilrettelegging av
kunnskapsoverfaring i kunnskapsintensive bedrifter. Jeg finner interessant a se teoriene opp
mot praksis, det er derfor relevant a inkludere empiri for a se hvordan teoretiske perspektivene
utspiller seg i praksis. Empirien kan gi meg en mulighet til & se etter andre faktorer som kan
ha betydning for kunnskapsoverfagring som ikke er inkludert i teoriene. | denne oppgaven blir
kunnskapsoverfaring sett fra et konstruktivistisk perspektiv og grounded theory kan legges for
grunn der temaet dreier seg om sosial prosesser og leering. Den kvalitative metoden grounded
theory ble utviklet i perioden 1920- 1967 ved Chicago School of Sociology. | denne metoden

foregar det en koding og kategorisering av teksten i flere trinn.

e Apen koding: forskeren setter navn pa og kategoriserer fenomen gjennom ngye
gjennomgang av datamaterialet (Neergaard og Ulhgi 2007: 137, ref: Corbin og Strauss
1998).

Etter et dpent intervju sitter forskeren igjen med en bunke notater, ofte fullstendige innspilte
lydband, disketter og videoopptak. Ved a se bort fra videoopptak, den kvalitative analysen er
lik som en tekstanalyse. Dette omfatter ogsa studier av andre tekstdokumenter
(sekundardata)( Jacobsen 2005:185). Etter gjennomfaring av intervjuene ble data
transkriberte. Deretter ble informasjon samlet under ulike grupper, som eksempelvis var det i
utgangspunkt to grupper Hartmark og Skanska. Deretter ble all informasjon delt inn i
kategoriserer som var kunnskap, kunnskapsoverfgringsprosesser og kunnskapsdeling. Det er
viktig a kategorisere data, og dette innebaerer & samle ulik informasjon i forskjellige grupper.

All informasjon som gjelder et tema kan kalles en kategori(Jacobsen 2005:184).
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Dette kan forega ved at nedskrevet intervjuet analyserer setning for setning eller linje for linje.
I tillegg ble det tatt notater om ble uvanlig tonefall ellet annet som var viktig for a forsta
meningsinnholdet. Dette er tidskrevende, men er ngdvendig for a kunne gruppere likheter i
teksten. Meningsinnholdet i intervjuene var veldig viktig i denne oppgaven, fordi analysen i
oppgaven er basert pa informantens forstaelse kunnskapsoverfgring og leering. Jeg stiltes

overfor utfordring om & forsta meningen i det som ble sagt i intervjuene.

Farst og fremst matte jeg strukturere det innsamlende materiale og deretter tolke det opp mot

oppgavens problemstilling.

e Aksial koding: dele opp og utvikler underkategorier pa nye mater (Neergaard og Ulhgi
2007: 137, ref: Corbin og Strauss 1998). Dette gjares for a fa fram bedre sammenheng

mellom kategoriene.

Etter forsgk pa a dele opp underkategorier, kom jeg fram til materialet hadde en
hovedkategori. Hovedkategorien var kunnskapsoverfgring. Jeg har endret mine
underkategorier underveis. Jeg har delt hver underkategori inn i ytterligere delkategorierer,
sosialisering, formell og uformell kunnskapsdeling og kunnskapsledelse. Det er viktig a
understrekke at nar jeg foretok analyse da kategoriene i en stor grad var fastsatt avhengig av

empirien.
e Selektiv koding: ved denne kodingen forskeren fram til hovedkategorien og relaterer
den til de andre kategoriene. De ulike delene blir satt sammen til helhetlig bilde

(Neergaard og Ulhgi 2007: 137, ref: Corbin og Strauss 1998).

Arbeidet med den selektive kodingen bestod i & finne ut sammenheng mellom ulike

kategoriene, for & kunne svare pa problemstillingen til oppgaven.
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3.9 Kvaliteten i kvalitativ tilngerming - metodekritikk

Validitet og reliabilitet

I hvilken grad er min undersgkelse ngyaktig korrekt gjennomfert? Validitet og reliabilitet er
to viktig begrep. Validitet som et begrep betegnes som gyldighet eller relevans. Data som skal
samles inn hovedsakelig bgr samsvare med problemstillingen forskeren jobber med. Er
dataene relevant for & belyse mine to forskningsspgrsmal? Jeg har prevd mitt beste a
gjiennomfgre undersgkelsen pa en gjennomtenkt og systematisk mate. Undersgkelsen har vart
gjennom noen spesifikke faser. Som en forsker har jeg foretatt valg i de enkelte fasene. Mine
valg medferer konsekvenser for undersgkelsens gyldighet og troverdighet (Jacobsen2010:61).

Det er to krav undersgkelser skulle oppfylle, gyldighet og palitelighet. Gyldighet gar ut pa at
det males det som er gnskelig. Mens palitelighet vil si at det er mulig a stole pa informasjonen
som samlet inn (Jacobsen2010:141). For eksempel i denne oppgaven er deltagende
observasjon og intervju brukt som er datainnsamlingsmetode. Min valg av
datainnsamlingsmetode har pavirkning dataens gyldighet (validitet) (Jacobsen2010:141). For
a fa hgy gyldighet(validitet) av en undersgkelse kreves en teoretisk vurdering.
Problemstillingen ma operasjonaliseres, og her kan det ga galt. Jeg har benyttet meg av mange
ulike begreper i problemstillingene. Begrepene kan avvendes pa ulike mater fordi de er sveert
innholdsrike. Derfor valgte jeg a operasjonalisere begrepene for belyse hvordan jeg har tenkt

& anvende dem.

En teoretisk problemstilling ma fremstilles for & la seg operasjonaliseres i en praktisk
datainnsamlingssammenheng. For & sikre validiteten i min forskningsopplegg, la jeg vekt pa
at informantene skulle stilles spgrsmal som var direkte knyttet til de teoretiske forutsetninger

og antakelser som er benevnt i teorikapittelet.

Intervjuguiden ble utformet med tanken pa at datainnsamlingen skulle innholdet svare pa det
mine teoretiske spgrsmal var rettet mot. De teoretiske antakelser er innarbeidet i
intervjuguiden og deretter operasjonalisert i intervjuene med bade ansatte i Hartmark og
Skanska.

42



Hvor palitelig er analysen? Reliabilitet er knyttet til hvorvidt palitelige analyse er (Kvale
1997:164). Det vil si hvorvidt undersgkelsen representerer den virkelige situasjonen. Jeg som
forsker var ikke kjent med eller en del av organisasjonskulturen. Jeg valgte & bruke
deltagende observasjon som en metode for a sikre hgy grad av validitet av undersgkelsen. Jeg
deltok og observerte uten kunstig arrangering. De som ble observert skal kunne oppfare seg

og gjare det de ellers ville ha gjort.

Oppgavens reliabilitet kan ha blitt svekket pa grunn av informantenes manglende innsikt i
begreper som er brukt, eksempelvis begreper som taus kunnskap og eksplisitt kunnskap. Jeg
var klar over denne problematikken fer intervjuet ble foretatt. Pa grunnlag av min bevissthet
ble begrepene forklart muntlig til informantene i intervjuene. | tillegg ble intervjuguiden sendt
til informantene pa forhand. Dette ga informantene mulighet til & fa bedre innsikt i begrepene,
samtidig forberede seg til intervjuet. Dermed kan vi se bort fra av begrepsforstaelsen kan ha

pavirket datamaterialets sterke tilknytning til problemstillingen.

Som nevnt ovenfor ble intervjuguiden sendt til informantene far intervjuet fant sted. Hvordan
informantene tolket intervjuguiden? Utgjer informantens tolkning av intervjueguiden forskjell
nar det gjelder reliabilitet? Under intervjuene fikk informantene oppfelgingssparsmal for at de
kunne tolke spgrsmalet pa nytt. Dette ble gjort for & konkretisere og spesifisere hva

spgrsmalene i utgangspunkt vil frem til.

| en vitenskapelig undersgkelse kan det i stor grad oppsta malefeil. Eksempelvis kan en feil
oppsta i intervjusituasjon. Bandopptakeren kan svikte underveis, forskeren kan notere feil
eller utelate ting, respondenten kan svare feil pa grunn av huske feil. I enkelte tilfeller

opplevde jeg at ulike informanter svarte helt ulikt pa samme spgrsmal.

Det var ofte mulig a se at samme type spgrsmal ble besvart gjennom andre spgrsmal. Det er

ikke mulig & se bort fra at uoverensstemmelse kan bidra til & svekke dataenes palitelighet.

Samtidig uoverensstemmelse kan regnes som avvik i virkelighetsoppfatningen til
informanten, ikke som malefeil. Utfyllende notater sikret at jeg fikk registrert all informasjon
som har fremkommet i intervjuene. Notater ble nedfelt etter kategorier og system. Dessuten
ble intervjuene trygt lagret som i format av tekstdokument og skrevet som utfyllende

sammendrag.
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Ved a ta i betraktning at det kan vere vanskelig & oppna hgyest mulig reliabilitet i denne
undersgkelsen har jeg prave a styrke paliteligheten ved a beskrive bakgrunn for og formalet
med oppgaven. Samtidig har jeg beskrevet og argumentert for mitt valg av utvalget, metode
for datainnsamling og analyse. Intervjuguiden er vedlagt til oppgaven og har beskrevet

teoretiske bakgrunnen for undersgkelsen.

3.9.1 Oppsummering

I denne metode kapittelet har jeg diskutert mine metodiske valg, design, praktiske
gjennomfaring og etiske refleksjoner. Jeg har drgftet hvorfor jeg var valgt casestudiet som
design og synliggjort mine fremgangsmater. Jeg har framlagt svakheter og styrker ved dette
designet. Det er vesentlig & ha oppgavens vitenskapelighet kunnskapsmessig validitet. Tross
for dette ble alle valg i relatert til forskningsprosjektet redegjort og begrunnet, og forankret i

relevant teori.

Med denne undersgkelse gnsker jeg a fa innsikt i hvordan kunnskapsoverfgring tilrettelegges
i ulike selskap, og med dette som hovedtanke skal det foretas en kritisk rolle som forsker. |

kapittel 4 analyseres og drgftes empiriske materialet og teorien i oppgaven.
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4 Analyse av kunnskapsoverfgring |

selskapene

4.1 Introduksjon:

Oppgaven har fokus pa kunnskapsoverfgring, kunnskapsdeling og kunnskapsledelse i to
norske selskap. Her nevner jeg igjen oppgavens problemstilling: Hvordan skjer

kunnskapsoverfaring hos norske selskap?

Kunnskapsoverfaringen jeg beskriver, handler om kunnskapsdeling og erfaringsutveksling.
Learingen som finner sted framstar som essensiell for virksomhetene. Hva som leres vil
variere etter leeringens formal. Kunnskapsoverfgring er et gjennomgaende tema i resultatene
fra min analyse. Det er stort fokus pa kompetanse i form av malsettinger, samarbeid,

erfaringsoverfaring, kompetanseutvikling og kommunikasjon.

I metodekapitlet ble det redegjort for at oppgavens empiriske data er samlet gjennom
observasjon og intervju av 11 arbeidstakere fra Skanska og Hartmark. | dette kapitlet
presenteres informasjonen som jeg har fatt gjennom de kvalitative intervjuene og observasjon.
Med andre ord skal jeg presentere og diskutere empirien min. Dette gjgres med ankepunkt i
teoriene fra kapittel 3. Jeg vil presentere de mest sentrale funnene fra intervjuene og mine
tolkninger av dette. Fremstillingen er strukturert etter teoriene som ble presentert i det
kapitlet. Jeg benytter meg av sitater fra intervjuene for a belyse de ansattes meninger.

Na skal vi fa nzermere oversikt over de ulike typer overfaring som forekommer i selskapene.

Overfgringen blir illustrert gjennom tidligere presenterte teorier og forskjellige eksempler.
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Presentasjon av informanter

Jeg tok hensyn til for a sikre anonymiteten til informantene mine ved a ikke nevne navn. Jeg
viser til informantene som, Informant A, Informant B og Informant C i osv. For a skille
mellom informantene fra ulike selskapene, har jeg ogsa tatt selskapets navn pa slutten. For
eksempel Informant A i Skanska. | tillegg har jeg valgt a skjule kjgnn til informanter og dette

gjeres ved a si at alle er menn.

Informanter fra Hartmark

Informant A, har en stilling innenfor offentlig sektor- strategisk HR. Informanten har bred
forstaelse av lering og kunnskapsdeling i forbindelse med jobben. Han papeker at motivasjon
er hans sterkeste side. Ifglge han er Hartmark en flat organisasjon og har apen

kommunikasjon. Han mener at respekt er byggestein for kunnskapsutvikling.

Informant B, er en analytiker i dette selskapet. Han legger vekt pa & dele kunnskap og spille
hverandre god. Videre vektlegger han ogsa taus kunnskap, og fremhever det & jobbe sammen

med andre i prosjekter som gunstig og nyttig.

Informant C, jobber som en konsulent. Han legger vekt pa uformelle arenaer og mener at de
er kontinuerlig avhengig av hverandre. Det er viljen til & dele som blir sett pa som det aller
viktigste. Han fremhever at det er apenhet som dyrkes i selskapet, og det foreligger som en
forventning. Gruppemgtene er strukturerte og informasjons nyttige. Informanten fremhever at

de ma fa bedre Knowlegde management.

Informant D, jobber i Hartmark som en bedriftsradgiver. Han mener at gruppearbeid og

fagsamlinger er satt i systemet. Det er ingen som star og forteller hva som skal gjares.

Informant E, har en stilling som leder for presentasjonsledelse. Informanten har jobbet flere ar
I selskapet og synes at det er et leererikt arbeidssted. Han vektlegger samarbeid og
kompetanse. Han mener at utfordringen ligger i & gjere taus kunnskap til eksplisitt. Ifglge
informanten har selskapet tilrettelagt mange leeringsmuligheter, det gjelder bade formelt og

uformelt.
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Informanter fra Skanska

Informant A, er en prosjektsjef med mange ars erfaring i dette selskapet. Han har en bred
erfaring innenfor bygg og anlegg. Ifglge han er intranett en vesentlig kanal fordi mye
informasjon og beskjeder legges ut her. Intranett ses a fungere redelig for a fange opp alle
artikler og hente informasjon. Det er en blanding av formelle og uformelle samlinger. Han
vektlegger & ha samlinger for alle, og vil inkludere fagarbeiderne.

Informant B, er ogsa en prosjektsjef og har jobbet i flere ar i bedriften. Han mener at ved a
sette sammen et team kan vi utnytte totale kunnskapen. Denne informanten legger vekt pa
apen kommunikasjon, og de kanaler som finnes i selskapet for dette. Han understreker at det
er viktig a sparre og vil gjerne ha Chat i systemet. Han utdyper at utveksling av kunnskap og
egne meninger skal veere uformelt. Han mener at det burde vere flere samlinger pa

prosjektstedet.

Informant C, er HMS- kvalitetssjef. Han forteller at selskapet har et forum som kalles for
“slik gjer vi det”". Selskapet har egne regler for hvordan de skal jobbe sammen. Reglene og
verktgyet tolkes av hver enkelt person. De bruker ut fra egne tolkninger. Det eksisterer svart
mange dokumenter, som alle bgr kunne om. Men dette krever mye arbeid. Informanten
hjelper andre til a finne frem til rette dokumenter. Det er dokumenter og regler som gjelder.

Kunnskap anvendes og utnyttes mer muntlig.

Informant D, er en konserndirektar og sitter i toppledelsen. Informanten har ansatt i mange ar.
Han forteller at nett og digital verktay det i stadig stgrre grad utnyttes. Dette gjer det lettere &
kommunisere med andre som ikke er tilgjengelig. Kommunikasjon er veldig viktig for oss.
Taus kunnskap blir tilgjengelig for alle nar det organiseres teamarbeid. Dermed ma alle

samarbeide.

Informant E, er prosjektleder og har lang erfaring fra dette selskapet. Ifglge informanten er
det godt klima for deling av erfaring. Han forteller at de har interne mater, her foregar
erfaringsutveksling. Prosjektene kan veaere komplekse, deretter ma vi omstille oss. Det er
mulig & innhente kunnskap fra ekstern kilder. Det vi har er ikke nok, derfor ma vi ut. Lederne

i Skanska skal sgrge for at alle trives og leere mye.
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Informant F, jobber som anleggsleder og har jobbet her i mange ar. Han forteller om at de
jobber sammen med andre mennesker og deler kunnskap hele tiden. Vi har ulike prosjekter og
kommer med lgsninger sammen. Na er det hyppig bruk av e-post. Informanten mener at det er
litt farlig nar det er hyppig bruk av e-post, slik det blir lite av direkte kommunikasjon. I tillegg
til at det er mye informasjon i systemet, og ikke alltid alle leser. Det er mye som skal tas
innover seg og dermed tas det i bruk. De som er flinke til a tilenge seg informasjonen, har en
fordel. Han hevder at noen blir sittende i sin egen verden og ikke er sa flinke med a dele med
andre. Noen er flinke med a tilegne seg kunnskap og utveksle kunnskap. De bruker ikke mye

tid pa a tilegne seg ny kunnskap.

4.2 Bruk av SEKI-modell

Undersgkelsen viser at kunnskapsbegrepet er bade komplekst og sammensatt. Informantene
hadde ulike kunnskapssyn og faktorer som ifglge dem pavirker kompetanseutvikling. De har
hgyere utdanning, forskjellig bakgrunn og har lang erfaring i virksomheten. Dette pavirker
deres svar pa intervjuene. Informantene gir ikke et tydelig ensidig kunnskapssyn. De legger

mer eller mindre vekt pa enkelte perspektiver, men greier ogsa & fremheve andre perspektiver.

Hos informantene i Skanska og Hartmark star bade det strukturelle og det prosessuelle
perspektivet pa kunnskap sentralt. Begge perspektivene bygger pa hverandre. Eksempelvis
fremvises det prosessuelle perspektivet gjennom a dele erfaring, skape praksisfellesskap og
dialog. Prosjektarbeid i team er et godt eksempel pa dette. Det strukturelle perspektivet
kommer til uttrykk gjennom faste prosedyrer for a sikre kvalitetskrav. Som nevnt tidligere i
kapittel 2, vektlegger perspektivene individuelle ferdigheter og kunnskapstilegnelse gjennom

systemer og prosedyrer, samt kunnskapstilegnelse gjennom deltakelse i aktiviteter.

| det teoretiske kapitlet beskrev jeg fire metoder for kunnskapsoverfgring gjennom SEKI-
modellen. Beskrivelsene av informantene tyder klart pa at det er tilstrekkelig a fa til

sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering i selskapene.
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4.2.1 Sosialisering

Nar vi snakker om sosialisering, dreier det seg her om & overfare den tause kunnskapen
mellom enkeltpersoner. Med andre ord taus kunnskap deles mellom deltakere. Det foregar
gjennom samhandling. Eller arbeide sammen fysisk nert og dele erfaringer gjennom praksis. |
en arbeidssituasjon skjer kunnskapsoverfaring nar den som skal lzere, ser handlingen til dem
som kan “sitt fag™". Dette er farste gangs felles erfaring, som ikke er verbal kunnskap bade
hos senderen og mottakeren. Et godt eksempel pa dette er mater og prosjektarbeid. Variasjon
i individuell kunnskap i prosjektarbeid kan veere kilden til kreativitet og vellykket
gjennomfgring av det(Von Krogh mfl. 2000: 38). | slike sasmmenhenger foregar utveksling av
kunnskap og erfaringer muntlig. Like aktiviteter tilrettelegges for at overfgring av taus

kunnskap skal kunne forekomme mellom de ansatte.

Hvilke uformelle arenaer har selskapet for kunnskapsdeling og leering? Na skal vi se litt
naermere pa hvilke uformelle arenaer selskapene har tilrettelagt for kunnskapsdeling og
lering. Det er beskrevet en mengde ulike teorier om kunnskap som handler om
kunnskapsdeling mellom mennesker. A dele kunnskap omfatter & dele personlige tanker og
falelser relatert til det aktuelle temaet. Kunnskapsdeling foregar gjennom menneskelig

kontakt og avhenger av god kommunikasjon.

Hvordan hjelper konsulenter i Hartmark hverandre i vanskelig saker? Hvordan er det
uformelle viktig for det arbeidet de skal utfare? Medarbeidere tar nytte av hverandre nar de
skal lgse vanskelige oppgaver. Uformelle mgater foregar nesten hele tiden. For eksempel
kaffepause, flytoget, fredagsel osv. De faler at kursene ikke er like effektive som praktiske

arbeidsoppgaver. Derimot er det noen som synes kurstilbudene er nyttige i sveert stor grad.

Den betydning flere ansatte i Skanska tillegger uformell lzering, kan illustreres av falgende

formulering av informant E:

— uformell leering er viktig. For at uformell lzring skal skje kreves ulike fora og
arenaer for kunnskapsoverfgring. Eksempler pa slike fora hos oss er: ukentlige
fredagsmater der hensikten er & utveksle informasjon, skape samhgrighet og felles

kultur .
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Mens informant D fra Skanska forteller at:

““Uformell- knipe med tilbud. Finnes sosiale treff. Lokalt og tvers. Det varierer. Flere
plasser, pa kontorer. Fleste steder har de spisetid fra 11 til 13. Mer eller mindre
grupper sammen. De fleste avtaler med kollegaer nar tid de skal ta lunsj sammen.
Enkelte jobber i ulike gkt. Og tillegg til dette er det ikke plass for alle i kantina.

Det er mest sammentreff i kantina, kontorer. Byggeplasser, de er der. Smaprosjekter,
5-7 personer spiser sammen. Nar det er over 700 personer, skjer det grupperinger.
Styrer ganske mye. Mange varianter. En del av virksomheten bor i naerheten av
byggeplass. Men noen ma bo pa hotellet. Mer sosial kveld og dag. Hjemme- pendler

mer med mange de som bor sammen. Du finner frem til ene eller andre regime der ".

Samtaler og diskusjoner forekommer daglig, som farer til at de leerer av hverandre nar de
jobber sammen. Eksempelvis tilrettelegges kursene med aktiv deltakelse for & skape et
fellesskap, en arena for diskusjoner og overfagring av taus kunnskap. En av informantene
poengterte at det er gnskelig med samarbeid i grupper, serlig a arbeide i mindre grupper.
Ideelt sett kan gruppemedlemmer gi hverandre statte og fa kontaktnett i slike fora.

Informant A i Hartmark uttalte det slik da vedkommende ble spurt om hva som er viktig for &
lykkes med kunnskapsoverfgring pa sin arbeidsplass?

“"Det er bevissthet om at man vet at det er mulig a leere av andre. Ingen er ferdig
utleert. Vi er spredt i alder, og alle har ulike erfaringer. Derfor kan man bidra med
kunnskap og laere av andre. Ydmykhet og innsikt er veldig viktig. At det ikke finnes
uformelle arenaer og er ikke opptatt av formelle kanaler. Flere i uformelle grupper
deler kompetanse i mellom. Vi er avhengig av pafyll av kompetanse. Ekstern og intern

pafyll av kompetanse. Dele med interne i konferanser.™

Flertallet foler at lzering, kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling er i stor grad opp til
enkeltindividet. De kan utvikle sin kompetanse ved hjelp av samtaler og interaksjon med
andre tilgjengelige ressurser. Den meste av leringen skjer gjennom prosjekter. Hos Hartmark

er prosjektmetodikk viktig. Informant D forteller fglgende:

** Vi presenterer caser for hverandre. Det som er mest vanlig hos oss er a jobbe sammen to

eller flere. Vi har fagsamlinger og gruppearbeid som er satt i systemet .
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De ansatte ga mange eksempler pa at de hadde fatt taus kunnskap gjennom kollegaer.

Informant C fortalte:

** Nar vi reiser sammen til andre land i forbindelse med jobben, snakker vi sammen

om egne erfaringer med ulike prosjekter og far nyttig informasjon fra hverandre.™
Informant A tenker pa en tilsvarende mate:

“"Det jeg vil si er; prosjekter vi jobber sammen med er uformelle arena. Vi jobber med

nye ting og leerer mye av hverandre. Vi ma skaffe oss kunnskap for a ga lgs pa dette™".

Sitatene over viser at de ansatte snakker mye sammen internt i selskapet om deres erfaringer
med ulike prosjekter og kunder. De tar med seg rad fra disse samtalene. Det kan tyde pa at de
ansatte er interessert i a skaffe seg mer informasjon enn den informasjonen som er

tilgjengelig. Dette kan understrekes med fglgende sitat:

** var pa en konferanse, skjgnte ingenting av det som ble sagt. | pausen falt alle brikkene pa

plass etter en samtale med en kollega™ .

Pa bakgrunn av dette kan en si at den uformelle kunnskapsdelingen er viktig for de ansatte.
Kunnskapsdeling forekommer nar medlemmene i organisasjon stoler pa hverandre og er apne

for hverandres ideer(\Von Krogh m.fl. 2000:62). Informant B fra Skanska forteller:

Vi deler kunnskap. Vi er et stort firma med mange folk. Vi bruker de som vi kan. Vi
snakker sammen i mgter og sender mail til hverandre og dette skjer internt i
organisasjonen. Vi har apen kommunikasjon. Det er lettere & spgrre og man far alltid

hjelp. Faler at vi ma ogsa gjere det samme.™

Det er lettere a dele kunnskaper og erfaringer i stgttende relasjoner, og ha en positiv
innvirkning pa spredningen av den taus kunnskap. Nar ansatte i Skanska fortalte om
kunnskapsdeling i selskapet ble utrykk som * apen kommunikasjon™ og "“informasjonsflyt™
brukt. Selskapet har et lukket organisasjonskart med kontorer der darene star oppe. De tar i
bruk av e-post som intern kommunikasjon eller snakker mye sammen i kaffe pauser.
Forskning viser at effektiv kommunikasjonsflyt internt i organisasjonen sannsynligvis har
positive effekt pa den produktivitet(Karlsdottir 2007:45; ref Clampitt & Downs 1993).
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Organisasjonsstruktur har i stor grad betydning for organisasjonens effektivitet og interne
kommunikasjon. Utvelgelse av organisasjonsform gjgres pa grunnlag av hva som kan lette

samarbeidet. Dette gjeres for & oppna mal gjennom felles innsats(Karlsdottir 2007:47).

Hartmark har et flatt og apent organisasjonskart der kunnskapsdeling av taus kunnskap

foregar. Eksempelvis at en ““gikk bort til noen og spurte™ eller ** kan sitte i et skravlehjgrne™.

Gjennom undersgkelsen av selskapene har jeg fatt fram at samhandling i stor grad blir
vektlagt, og dette kan bidra til kunnskapsdeling. Videre kan vi se at tillitt, involvering,

inkludering og apenhet er faktorer som blir vektlagt i sveert stor grad.

4.2.2 Eksternalisering

Eksternalisering innebeerer artikulering av taus kunnskap, det vil si at taus kunnskap blir til
eksplisitt kunnskap. Det forekommer nar erfaringer og kunnskap far en skriftlig form. Den
tause kunnskapen blir eksplisitt og tilgjengeliggjort for andre. Den uttrykkes til en forstaelig
form for andre gjennom dialog og refleksjon. Den individuelle kunnskapen kan bli omgjort til
gruppekunnskap og far skriftlig form. Mange mener at kurstilbudene er til nytte, men at de

kan veere litt overfladiske og mangle litt dybde.

Bade Hartmark og Skanska bruker verktgy og prosesser for at kunnskapsoverfaring skal
forekomme. De har egne databaser, og de ansatte deltar i prosjekter, seminarer og
konferanser. Overfgring av kunnskap kan innta ulike former i samtaler, databaser,
kursvirksomhet og rapporter. Alle bruker bade taus og eksplisitt kunnskap, men noen
oppgaver krever det ene mer enn det andre. Flere engasjerer seg i prosjekter, tar initiativ og
gar sammen om a finne en lgsning. Dette resulterer i en kreativ lgsning som gjar

gjennomfgringen mulig.

Som nevnt ovenfor tar selskapene i bruk intranett og interaaktiv som databaser. Skriftlige
dokumenter av utfarte prosjekter og oppdrag legges ut pa prosjektdatabaser, intranett og
intraaktiv. Intranett er et verktgy som blir brukt til a tilrettelegge for deling av eksplisitt
kompetanse, serlig erfaringer. Pa intranett ligger det mye tilgjengelig prosjektinformasjon,

som siste prosjektrapporter og andre generelle opplysninger.
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Informant A uttaler seg:

“"Hos Skanska rapporterer man skriftlig om hvordan det ligger an, slik at andre kan
bruke. Jeg sender ut rapporter. Det er enveisinformasjon, men det formidles videre.
Jeg samler inn det viktigste og sender ut til alle prosjekter. Dette kunne vi ha gjort pa

andre omrader’".

Nedenfor tar jeg utgangspunkt i ordene som ble sagt av informant D for & synliggjare

kunnskapsdeling som foregar eksplisitt i Skanska:

Vi har intranett- kompetanse og formell kompetanse. Prosjektdatabase- finne frem til
mennesker som har utfart eller har et prosjekt. Informasjon er alltid tilgjengelig som
trengs, for eksempel pa kontorer. Byggarbeid er mer asosialt. Men er viktige baser. Vi
kommuniserer mye pa mail. Flinke til & bruke intranett. Ma ha den type system for a fa
spredd ting for & dele elektroniske kunnskap. Digital kunnskap og modeller som barer
kunnskap. Felles digitaliserte verktgy brukes mer og mer. Fagarbeidere skal begynne a
bruke ““briller” online skjerm, en fagarbeider som regner med at i fremtiden kommer
det til & vaere mulig & ha en online skjerm briller. Der man far sett prosjekter og
hvordan ting skal gjgres. Det som kommer ikke til & endres er bygging. Teknologien
kan hjelpe oss mye. Tradlgs er lett kommunikasjon. Hadde begrensinger tidligere. Vi
far stadig mye muligheter for a dele kunnskap gjennom, Pc — digital kommunikasjon,

privat og pa jobben utnyttes den.™

I hvilken grad de ansatte er forngyde med bruk av databasen varierer i Hartmark og Skanska.
Det er mulig bade & sgke og gjenfinne informasjon gjennom IT-verktgy. Dette er med pa &
sikre deling og gjenbruk av kunnskap. Skanska har som mal a etablere de beste forholdene for
samarbeid og informasjonsdeling over organisatoriske og geografiske grenser. Dette gjagres
gjennom a forbedrede arbeidsprosessene for skaping og deling av kunnskap i arbeidsgrupper
og prosjektteam. Det gjeres blant annet gjennom statte av IT-verktgy. Som nevnt tidligere
bestar Skanska av et stort antall ansatte, som er spredt utover landet. Det er en stor utfordring
for virksomheten & kunne spre kunnskap til ulike regioner nar leeringsprosesser skal skje pa

lik linje.
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4.2.3 Kombinering

Kombinering betyr kombinasjon av ulike typer eksplisitt kunnskap. Det skjer ved a finne
ulike eksplisitte kunnskaper fra ulike seksjoner i organisasjonen sammen og skape nye
produkter(lrgens og Wennes 2011: 69) Utveskling og kombinasjon gjeres ved hjelp av
dokumenter, mgater, telefonsamtaler eller 1T- systemer. Kombinering omfatter
kommunikasjon, spredning og systematisering (Newell 2002:8). Kunnskapsspredning finner
sted gjennom at man kombinerer tilgjengelig dokumenter og eksisterende kunnskap. Det vil si
at kunnskap som allerede er i selskapene blir systematisert. Vi kan se dette som utvikling og

forbedring.

Undersgkelsen viser at Hartmark satser mye pa a utvikle, forbedre og bruke ressurser for sine
kunder. Selskapet tar i bruk dokumentert kunnskap og videreutvikler den eksplisitte
kunnskapen gjennom dialog og praktiske vinkler. De har et mal om & gke kunnskap for a

pavirke og ha en aktiv dialog med sine kunder. Informant B sier at:
** Vi kan lage nye tjenester eller produkter, sa gjenbruke de hvis de lykkes™

Skanska bruker ogsa eksterne ressurser i tillegg til egne prosjekt baser som informant B

forteller om:

““Skanska samarbeider med forskningen, og dette bidrar til nyskapning med

prosjekter "

Et eksempel pd kombinering er gjennom kommunikasjon og eksisterende informasjon om
leverandgarer eller oppdragsgivere. Av og til var det litt usikkerhet omkring hvordan enkelte
prosjekter skulle se ut eller hvordan et oppdrag skulle gjennomfares. Derfor benytter de
muligheten til & se pa hvordan tidligere prosjekter eller oppdrag ble gjennomfgrt. Alle har

tilgang til & se innholdet og muligheten til 3 sgke i systemet for & finne informasjon.

Dette gjares for & oppdatere andre som skal utfgre samme oppgave, derfor kombinerer de den
kunnskapen den enkelte ansatte sitter med. Denne prosessen var viktig ifglge informantene.
De fleste mener at de har muligheten til & utvikle seg faglig, men det a sette av tid til faglig
utvikling er en utfordring i selg selv. Dette er en utfordring fordi man som regel har en
stressende hverdag. Mange uttrykker at de anstrenger seg stadig for a utvikle seg faglig. Av
og til kan de fale at ledelsen kunne hatt sterre nytte av dem dersom de utviklet seg enda mer

faglig.
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4.2.4 Internalisering

Internalisering er den eksplisitte kunnskapen som blir delt gjennom organisasjonen og
omgjares til taus kunnskap hos individer. Tilegnelse av informasjon brukes ubevisst i nye
situasjoner og til & skape ny kunnskap, det vil si at nye eksplisitte kunnskap gjgres om til taus

kunnskap gjennom praktisk handling.

“Individer internaliserer .....kunnskap som har blitt kommunisert gjennom hele
organisasjonen eller relevante grupper via e-post, videoer eller andre medier. Det faktum at ny
kunnskap begynner med enkeltpersoners tause ideer for sa til slutt & bli taus igjen™"(\Von
Krogh.et. al. 2000:207 ).

Denne prosessen kan relateres til teamarbeid som blir gjort ved at kollegaer jobber sammen
for & gjennomfare et prosjekt. De bruker kunnskap som de har tilegnet seg fra tidligere
prosjekter og informasjon de har tatt til seg i kursene. | undersgkelsen papeker flere
informanter at teamarbeidet har medfart at de har utviklet ny forstaelse og kunnskaper om

ulike prosjekter, samt brukes i nye situasjoner.

4.2.5 Oppsummering av bruk av SEKI- modell

Det er kontinuerlig og dynamisk interaksjon mellom taus og eksplisitt kunnskap. Ny
kunnskap kommer fra enkeltindivider og derfor ma taus kunnskap uttrykkes eksplisitt, deles
med andre teammedlemmer og omdannes til kodifisert kunnskap (Von Krogh et. al. 2000: 21,
207). Gjennom samhandling i prosjekter frigjgres taus kunnskap og omdannes til eksplisitt
kunnskap. | analysen av kunnskapsoverfgringer i selskapene har jeg tatt utgangspunkt i SEKI-
modellen fase for fase. Det er viktig & understreke at de ulike fasene ikke er statiske. De
beveger seg dynamisk i forhold til hverandre med en veksling mellom taus og eksplisitt
kunnskap(Von Krogh et. al.2000: 206). Analysen tyder pa at kunnskapsoverfaring i
selskapene er preget av hgy grad av sosialisering. Ulike aktiviteter som prosjekter, samlinger
og magter tilrettelegges for at overfgring av taus kunnskap skal kunne forekomme mellom de
ansatte. De samarbeider i prosjekter og liker a arbeide i team. Samhandling blir pa sett som
vesentlig, fordi det bidrar til kunnskapsdeling mellom medarbeidere.
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Overfgring av eksplisitt kunnskap forkommer i situasjoner der individer ma formidle
kunnskapen verbalt, for eksempel i mgte, telefonsamtale eller e-post. Prosessen kjennetegn er
verbal overfgring, og kunnskap blir omdannet gjennom blant annet sortering og ny
kategorisering. Kombinering kan tenkes & skje pa gruppeniva, eksempelvis i prosjektmgte
(Hustad 1998:64-65).

Videre tyder analysen p at det legges vekt pa tillitt, involvering, inkludering og &penhet. A
ha ™ tilgang til andres kompetanse™" er viktig og i de fleste tilfellene far de tilgangen gjennom

sosialisering.

Men de har ogsa tilgang til databaser hvor eksplisitt kunnskap ligger i skriftlig form.
Analysen tyder pa at kunnskapsoverfgring skjer i ulike former som samtaler, databaser,

kursvirksomhet og rapporter.

Dixons overfgringsprosesser

4.2.6 Serieoverfgring

Serieoverfgring kan sees som kunnskapen som et team har tilegnet seg i en sammenheng, og
blir overfart til neste gang teamet skal gjere samme arbeidsoppgave i en ny
sammenheng(Dixon 2000:33). Erfaringsmaterialet i en gruppe er langt rikere enn ved

individbasert arbeid. Informant A i Skanska uttrykker:

" Det er ingenting som fungerer bedre enn prosjekter og dialog. Leveransen jobber
med problemstilling. Det er et resultat av leveransen man sitter igjen med og tar det

med seg videre™

I samtalene om deres deling av kunnskap, brukte de ansatte ulike uttrykk som viser hvilken
betydning kunnskapsdeling har for dem. Prosjekt, team og individuelle erfaringer er stikkord
som blir gjentatt flere ganger i datamaterialet. Medarbeidere tar kontakt med sine kollegaer
for & seke ideer eller fa arbeidsrelatert tilbakemelding. De kan dele ideer, vurdere, tolke og
utveksle informasjon. De ansatte kan ogsa fa svar pa spgrsmal, gi rad, fa stette, spgrre om

forklaringer og fa hjelp til a ta beslutninger.

56



Informant A i Hartmark gav uttrykk for apenhet hadde gkt etter at tverrfaglighet ble en del av

organisering.

“"En organisasjon med 40 konsulenter. Fgr vi skal investere i management, bar vi vaere
selvgaende, etterspurt, ute, tilrettelegge, avhengig av hverandre. Flinke, ma ha og fa
pafyll hele tiden. Stole pa hverandre. Kan ikke logge inn, ma velge selv hvem du vil

snakke med. Det er en uformell organisasjon, tipper jeg!"

Fordelene ved prosjektarbeid er at nar de ansatte jobber i team blir erfaringsmaterialet
tilgjengelig og nyttig for den enkelte gruppemedlem. Kvaliteten av individets

kunnskapservervelse bestemmes av to faktorer; variasjon og erfaring.

Nye arbeidsoppgaver kommer til nytte nar de er knyttet til eksisterende kunnskap. Erfaring
har stor verdi for virksomheten hvis den brukes og formidles systematisk. | prosjektdeltakelse
vil de ansatte opparbeide mye taus kunnskap. Den tause kunnskapen er minst tilgjengelige
fordi den benyttes ubevisst. Det er derfor en utfordring a forvalte den tause kunnskapen i

organisasjonen.

Ansatte i Skanska arbeider som oftest med samme type prosjekter som de har erfaring med og

jobber mye i team. Informant D fra Skanska forteller at:

** Nar det skal settes i gang prosjekter er malet er & sette sammen et team, og fa de til &
samarbeide. Vi bruker fra tidligere team, det vil si de som kjenner hverandre godt,
fordi de har jobbet sammen tidligere. Vi gjenbruker de. Dermed blir ikke vi for
avhengig av andre. Det skal vaere mulig for dem & jobbe for seg selv. Klare seg pa
egen hand. Prgver & fa lagd system og planlegge a kontakte folk. For eks de som har
tidligere bygget skole. Aktiv forhold for & kommunisere, vil lette trykket, bedre med

rutiner. Kan sta uten kunnskap hvis det ikke er til geografiske barrierer.™

4.2.7 Neeroverfgring

Eksplisitt kunnskap som et team har tilegnet seg ved a gjere en arbeidsoppgave blir brukt av
et annet team som gjer en lignende arbeidsoppgave(Dixon 2000:33). Ansatte har elektronisk
tilgang til informasjon og til personer. | Hartmark bruker konsulenter erfaring, kunnskap og

kompetanse fra tidligere oppdrag til & hjelpe det private og offentlige sektor.
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Informant B fra Hartmark uttrykker:

Vi utnytter kunnskap ved at var kompetanse blir dokumentert. Det er mye som sitter
i folks hoder, det er om a gjare a fa det ut. Vi har mater og prosjekter for a fa tak i
kompetanse. Personer som har deltatt i samme type prosjekt tidligere far veere med. Vi
lager en kombinasjon av de som har erfaring og de som ikke har. Vi lager et team av

dem, slik kan vi utnytte kompetanse de besitter med™".

Ansatte i Skanska bruker ogsa tidligere erfaringer fra prosjekter til nye prosjekter. Informant
D fra Skanska uttrykker:

“Bruk av kunnskap og kompetanse betyr a utgve virksomhetens prosjekter. Dette er
summen av kunnskap alle mennesker har. Alle har ulik kunnskap. For eksempel
fagarbeidere bruker maskiner, kjgper og utnytter kunnskap. Kompetanse utnyttes
gjennom a lede og planlegge prosjekter. Ulike mennesker pa ulike niva far deltatt i

prosjekter™".

I intervjuene snakket de fleste ansatte om hvorvidt de har nytte av skrevne dokumenter og
prosjektsamarbeid. Informanten D fra Hartmark mener faglgende:

“"Prosjekter gir mest utbytte, for der sitter vi sammen over lengre tid. Samarbeid er det
fundamentale. Ny ansatt som jeg er, er jeg avhengig av andres kompetanse. Det er den

tiden man far sammen til & jobbe med en problemstilling. ™

Leering av andres erfaringer og gjennomfgringer er gode kilder for kunnskap og kreativitet.
Ved & gjennomfgre arbeidsoppgaver som andre tidligere har utfert, vil det gi et relativt
forsprang & skaffe seg informasjon om andres ideer eller erfaring. A veaere mottagelig for den

informasjonen man far er essensielt for a lzere noe av det.
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4.2.8 Fjernoverfgring

Taus kunnskap som et team har tilegnet seg ved a gjgre en arbeidsoppgave blir brukt av et
annet team som gjar en lignende arbeidsoppgave. Nonaka og Takeuchi ser kunnskapsdeling
som en dynamisk prosess. For a fa fram taus kunnskap ligger det en forutsetning om & ha et

sted for kunnskapsdeling.

Konteksten ma veere knyttet til menneskelige aktiviteter, dynamisk og rasjonell. Det er selve
interaksjonen mellom mennesker som er kjernen(Von Krogh m. fl. 2000: 21). Informantene
uttrykket klart at prosjekter har hatt en sveert gunstig effekt i forhold til overfgring av
kunnskap. De la i den forbindelsen stor vekt pa at de ansatte samarbeider og henter inn
kunnskap fra tidligere prosjekter, virksomheten og eksterne kilder. Prosjekter foregar over en
viss tidsperiode og deltakere far tilegnet seg kunnskaper. Overfgring av kunnskap kan
oppfattes som en evig spiral.

I den evige spiral skjer omdanning fra taus til eksplisitt og tilbake til taus kunnskap.
Overfgring av kunnskap er avhengig av denne omdanningen (Grant 1996: 111). ~ Tilgang til
andres kompetanse " var et uttrykk som ble brukt av flere. Medarbeidere tar kontakt med de
som jobber innenfor samme fagomrade som en selv. Det & ha tilgang til andres kompetanse
kan ga pa flere ting, og det kan vaere flere grunner til at tilgang finner sted. Det kan blant
annet tolkes som at dette sikrer at kunnskapsdeling forekommer. Det handler om & be om rad
eller fa en faglig vurdering fra kollegaer. De fleste vet hvem man skal henvende seg til i ulike
saksomrader. A sparre om réd handler ofte om & spgrre om ““hvordan har du gjort det
tidligere?"" bade i Hartmark og Skanska. Alle mine informanter mener de selv har innsikt om
egen kompetanse og har godt oversikt over hvem andre som innehar denne kompetansen. |
tillegg mener flertallet at ledere og overordnede vet hva deres kompetanse er, og de ser

viktigheten i dette.

| Hartmark er ™" gode rad, ubetinget™". For eksempel skal alle nyansatte i Hartmark ha en
individuell samtale med alle tidligere ansatte i selskapet. Det er en mate a bli kjent med de
ansatte pa, og i tillegg fa et overordnet blikk over hva ulike jobber med. Informant B forteller:

“"Deling av erfaring skjer kontinuerlig. Tilgang til andres kompetanse er essensielt for

oss. Det er bare a sparre. Det er grunnleggende og kjennetegner miljget her.™
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| et spersmal til informantene om hva som forbindes med a dele kunnskap i egen
arbeidssituasjon uttalte en: =" Det skjer kontinuerlig, men avhenger av at alle stiller opp™".
Ansatte opplever at kulturen i organisasjon er preget av kunnskapsdeling. Mennesker leerer

mye ved & jobbe i grupper.

Hartmark gir inntrykk av at organisasjonen er preget av hgy autonomi blant medarbeiderne,
som omfatter og medfarer at de kan ta selvstendig ansvar bade i forhold til utfering og

utvikling av egne arbeidsoppgaver. Dette betyr at de ma delta aktivt i samarbeid med andre
for & fa tak i den mest relevante informasjonen, og lgsningsmuligheter far arbeidsoppgaver

lgses.
Informant F forteller fglgende:

** Alle er ivrige etter a leere. Det blir sett som positiv hvis man kan bidra med noe. Vi
leerer mye fra kollegaer, men det er ikke mye som er satt i system. Gjennom prosjekter
sa deler vi kunnskap med hverandre. Det skjer kontinuerlig utvikling i prosjekter. Vi

far mest utbytte av dette. Diskutere inn videre enn a lese™

De kan ga gjennom ulike kanaler for a skaffe seg relevant informasjon. Informantene papekte
at det ogsa fantes formelle kanaler for kunnskapsdeling. Dette kom mest fram i intervjuer med
mindre erfarne ansatte. Mye av laeringen skjer uformelt gjennom individers arbeid og

organisasjonens lgpende operasjoner. Flere av informantene mener at de er villig til & lzere om

nye ting og vil bidra til kunnskapsdeling videre.

4.2.9 Strategisk overfaring

Overfgring av kunnskap som finnes rundt omkring i organisasjon er kompleks og
sammensatt. Ansatte stimuleres til & dele kritisk og strategisk kunnskap. Toppledelsen
identifiserer den strategisk kunnskap som sentral. For eksempel kan ledere informere
konsulenter om hvordan de skal lgse oppdragene, eller at ledere kommer til prosjektstedet og
gir nyttig informasjon. Lederne spiller en sentral rolle som informasjonsformidlere av ekstern
og intern informasjon i organisasjonen. Informant C fra Skanska forteller om samlinger hvor

ledere deltar og diskuterer faglige sparsmal:
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““Faste samlinger pa forskijellig nivaer. Disse samlinger bestar blant annet av
prosjektledere og oppover. Det er mindre arenaer, sma samlinger som er viktigste. |
sma samlinger tar mennesker & si noe, er aktive og sier sin mening. A vere sammen,

prosjektbesgk, hvor alle mgtes. Viktig a diskutere faglige spgrsmal.™

Bade Skanska og Hartmark har mater og sammenkomster pa jevnlig basis. Eksempelvis
forekommer det ukentlige mater pa ulike prosjektsteder og morgenmgter for start og
oppsummering av ulike prosjekter hos Skanska. Mater betraktes som en viktig arena for
kunnskapsdeling i selskapet. Informanter forteller om faste mgter som holdes daglig, ukentlig
og manedlig. Pa de daglige mgtene pa byggeplassen har alle mulighetene til & komme med
innspill, der teamet tar for seg de pagaende prosjektene. En av informantene kalte dette mgte

for ©" morgen brifa” som varer 5 minutter om morgenen.

De er strukturerte og har som formal a distribuere informasjon, koordinere og samkjare. De
ukentlige matene foregar pa fredager, og er ogsa orientert mot felles administrative ting og

oppdatering av prosjekter.

4.2.10 Ekspertoverfgring

Kunnskap som kan lgse et problem som andre i virksomheten ikke har forutsetninger for &
kunne lgse. Det er snakk om overfaring av eksplisitt kunnskap om en oppgave som sjeldent
utfgres. Denne type kunnskap ligger pa elektroniske fora for erfaringsutveksling. Alle
konsulenter er pliktige til & dokumentere oppdragene og gjare det tilgjengelig for andre.
Eksempelvis er prosjektledere hos Skanska pliktige til a falge og gjere tilgjengelig alle
prosjekter for andre. P4 denne maten far eksperter lett tilgang til hverandre gjennom

kunnskapsnettverk.

61



Hva Hartmark Eksempel Skanska Eksempel
Sosialisering A overfare den Samhandling Taus kunnskap deles | Kontakt mellom
tause kunnskapen | internt og mellom deltakere personer og

mellom

enkeltpersoner

ekstern. Kunder,

prosjektarbeid,

prosjekter, intranett

0g stort nettverk,

gjennom internt og samhandling internt
samhandling eksternt 0g eksternt.
Eksternalisering | Taus kunnskap blir | De har egne Erfaringer og Kunnskap kan innta
til eksplisitt databaser, og de | kunnskap far en ulike former i
kunnskap ansatte deltar i | skriftlig form samtaler, databaser,
prosjekter, kursvirksomhet og
seminarer og rapporter
konferanser.
Kombinasjon Konsulenter som Sterk vekt paa | Kommer med Orientert mot

er ansvarlige for
finne kunnskap,
organisering og
deling av

kunnskap.

utvikle, forbedre
og bruke
ressurser for
sine kunder
gjennom dialog
0g praktiske
vinkler. @ke var
kunnskap, for a
pavirke og ha en
aktiv dialog med

kunder.

lgsninger, planlegging

og involvering

kunnskapsutvikling.
Hente erfaring fra

andre prosjekter.

Internalisering

Eksplisitte
kunnskapen som
blir delt gjennom
organisasjonen og

omgjeares til taus

Apen
kommunikasjon,
utvikle
ferdigheter,
kunnskapsdeling

Eksplisitte kunnskap
gjeres om til taus
kunnskap gjennom

praktisk handling.

bruker kunnskap
som de har tilegnet
seg fra tidligere
prosjekter og

informasjon de har
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kunnskap hos

individer

og leering

tatt til seg i kursene

Serieoverfgring

Bruker erfaring fra

tidligere oppdrag i

nye
arbeidsoppgaver

Erfaring fra
andre prosjekter
0g jobber mye i

team

Kunnskapen som et
team har tilegnet seg i
en sammenheng, og
blir overfart til neste
gang teamet skal
gjgre samme
arbeidsoppgave i en

ny sammenheng

Ansatte jobber i
team blir
erfaringsmaterialet
tilgjengelig og
nyttig for den
enkelte

gruppemedlem

Neroverfaring

Leering av andres

erfaringer og

gjennomfgringer er

gode kilder for

kunnskap

Konsulenter
bruker erfaring,
kunnskap og
kompetanse fra
prosjekter til &
hjelpe det
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organisasjonen
Ekspertoverfgring | Tilgang til Alle er pliktet til | Elektroniske fora for | Alle er pliktig til
hverandre gjennom | 8 dokumentere | erfaringsutveksling folge og gjere
kunnskapsnettverk. | oppdragene og prosjekter
gjor det tilgjengelig for
tilgjengelig for andre
andre

4. Figur: Jeg har laget denne analysemodell for & illustrere kunnskapsoverfaring og kunnskapsprosesser i
Hartmark og Skanska.

4.2.11 Oppsummering av overfgringsprosesser

Det er en utfordring a forvalte den tause kunnskapen i organisasjonen. Serieoverfgring,
neaeroverfaring, fjernoverfaring og ekspertoverfaring er trukket fram som aktuelle prosesser
for overfgring av kunnskap. Analysen tyder pa at informantene legger stor vekt pa prosjekt,
team og individuelle erfaringer. Det kommer tydelig fram at ved prosjektarbeid blir
erfaringsmaterialet tilgjengelig og nyttig for den gruppemedlemmer. Nye arbeidsoppgaver

kommer til nytte nar de er knyttet til eksisterende kunnskap.

Videre tyder analysene pa at virksomhetene har satt i gang elektronisk tilgang til informasjon
og prosjektarbeid i systemet. Ansatte tar i bruk elektronisk tilgang til informasjon og til
personer, og trekker nytte av tidligere erfaringer i nye prosjekter. I tillegg til dette gnsker
virksomhetene & ha en apen kommunikasjon internt i selskapet, derfor er teamarbeid og

uformelle arenaer godt egnet for dette.

Ledere har en sentral rolle som informasjonsformidler av ekstern og intern informasjon i

organisasjonen. Det er tilrettelagt for a ha jevnlig mater og samlinger for dette.
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4.3 Blumentritt og Johnstons "kunnskapsprosesser™

| det teoretiske kapitlet ble det presentert om Blumentritt og Johnstons ni kunnskapsprosesser
eller taksonomier, knowledge identification, knowledge acquisition, knowledge generation,
knowlegde validation, knowledge capture, knowledge diffusion, knowledge embodiment,
knowledge realization, knowledge utilization/application, knowledge architecture og
knowledge storage. Bruken av informasjonsteknologi som et viktig virkemiddel for a
kartlegge, klassifisere og distribuere kunnskap.

I henhold til min analyse har jeg valgt & legge vekt pa kun fire av kunnskapsprosessene.
Knowledge validation, knowledge diffusion, knowledge realization og knowledge storage er
de fire kunnskapsprosessene jeg har valgt & vektlegge. Jeg vil na ga videre med a presentere

min empiri med ankepunkt i denne teori.

Knowlegde validation

Organisasjonene star overfor en stor utfordring nar det gjelder a lede kunnskap. Derfor mener
Blumentritt og Johnson at knowledge management er ngdvendig for organisasjoner for a
kunne overleve og konkurrere i markedet. De hevder at det er ngdvendig & forsta hvilken
form kunnskap blir oppbevart i organisasjoner. De hevder at kunnskap og informasjon
forskjellige, og disse ma styres med ulike verktgy. Informasjon kan fanges, lagres og
overfares i digital form. Informasjon blir til kunnskap nar den kommer inn i systemet, er

validert, relevant og brukbar som et redskap (Blumentritt og Johnston 1999: 287-298).

Som kunnskapsintensive organisasjoner anses kunnskap som en viktig ressurs. Under
intervjuene med de ansatte ble de spurt om hvordan kunnskap anvendes og utnyttes i
virksomheten. Fra mitt datamateriale kan man se at anvendelse og utnyttelse av kunnskap var
noe mange av de ansatte hadde en formening om. De ansatte uttrykker anvendelse og
utnytelse av kunnskap pa ulike mater, men de har mye til felles. ““Tacit knowledge must be
communicated through configurations and actions in a person to person encounter. Thus the
management of tacit knowledge cannot be separated from management of personal
resources” (Karlsdottir 2007:19).
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Kunnskap kobles hovedsakelig til menneskelig aktivitet. Flere ansatte forteller at for dem er
kunnskap den viktigste delen av arbeidet. De er avhengige av a tilegne seg ny kunnskap og

oppseke kunnskap. Et kjent uttrykk blant ansatte i Hartmark er at:
** vi m& veere et skritt foran kunden™" som informant B uttaler.

De uttalte kunnskap som et behov, og begrunnet dette med at de er ngdt til & ha kunnskap for
a formidle det videre. | sitatet kommer det fram at ansatte til enhver tid er avhengig av
kunnskap. Dette kan forstas som at de ansatte lever av a formilde kunnskap videre, og det er
derfor de selv er avhengig av kunnskapspafyll. Men eksemplet er ikke enestadende. Formidling
av kunnskap var et element som kom opp i alle intervjuene. Slik kan det forstas som en

naturlig del av hverdagen til de ansatte. Informant C sier:

“"Kunnskap er erfaring og mater & bruke hjelpemidler pa for & kunne bruke de pa riktig
mate. Den sikrer kvalitet. Vi vil tjene penger pa utvikling av kunnskap. Kunnskap
knyttes til kvalitet og gir flere muligheter til & jobbe pa’".

Det er ingen tegn som viser et helt klart skille mellom hvordan de ansatte uttrykker hva

kunnskap er og hvilke betydning den har. Informant D fra Skanska svarer falgende:

““Kunnskap er summen av det vi har laert og erfart. Kompetanse er bruk av den, det vil

si evnen til & bruke den.™

For entreprengrer handler det om & utvikle produkter og tjenester som gir kunden en

opplevelse av merverdi relativt til konkurrerende lgsninger. Kunnskap blir sett som den aller
viktigste ressursen for vekstorienterte og innovative virksomheter. Identifisering, tiltrekning,
utnyttelse og beskyttelse av virksomhetens kunnskapsressurser er en vesentlig utfordring for

entreprengren som kunnskapsarbeider(lrgens og Wennes 2011: 189)

I konsulentvirksomhet er kontakt mellom konsulent og klient veldig viktig. Samarbeid
mellom dem utgjer hvordan resultatet av arbeidet blir. Konsulentarbeid har fordel ved at det
tar direkte utgangspunkt i klientens arbeidssituasjon, i tillegg til a arbeide med spesifikke
barrierer som kommer i veien for overfgring av kunnskap. Nar konsulentvirksomhet stettes av
kurs kan det ha sine fordeler. (Nordhaug m.fl. 1990: 93).
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En informant E fra Hartmark uttaler at:

““Lever av kunnskap. Formidler det videre. Vi selger innsikt. Vi er avhengig av

kompetansepafyll. Er ikke utenom kunnskap og system. ™

For & se pa hvordan kunnskap kan deles med hverandre, er synet pa kunnskap av vesentlig
betydning. Synet pa kunnskap legger ogsa grunnlaget for hvordan ansatte i virksomheten far
bidra til utvikling av tjenestetilbud og effektive lgsninger.

Knowledge diffusion

Knowledge diffusion prosessen inneberer a spre kunnskap i organisasjonen med hensikt at
den ogsa skal spres utenfor organisasjonen. Denne prosessen forekommer bade i formelle og
uformelle kontekster. Eksempelvis i diskusjoner, samtaler eller i informasjonsmeter. ~"Gode
samtaler fremmer kreativitet, stimulerer til utveksling av taus kunnskap, utvikling av begreper
og rettferdiggjering av dem™ " (Von Krogh 2000:24). Verdiskapning avhenger i en stor grad av
““usynlige verdier " som taus kunnskap, organisasjonskultur og nettverk. Overfgring handler
ikke bare om individets kunnskapsoverfgring av kunnskap, men a skape ny kunnskap og spre
kunnskap i organisasjonen. Den mest meningsfulle overfgring av kunnskap finner sted

gjennom interaksjon mellom ulike aktiviteter.

Dixons bidrag til knowledge management er en del orientert om praktisk
organisasjonsutvikling, og handler om hvordan kunnskap genereres i sosiale fellesskap, og
hvordan den spres gjennom sosiale relasjoner (Dixon 2000:35). Kunnskapsledelse er en
metode for a forenkle prosessen av a spre kunnskap. Flere informanter fra Hartmark beskriver
sosial fellesskap som ~“uformelle, kontinuerlig diskusjoner, det er grunnleggende for oss og
aktuell for overfaring av kunnskap ™.

Hartmark har gode rutiner for kunnskapsdeling pé tvers av organisasjonsgrenser. Et relatert
bidrag er Storck og Hill 2000 som ikke ser kunnskap som et objekt som skal overfares
mellom aktarer. De hevder at etablering av organisatoriske fellesskap pa tvers av vanlige
organisasjonsgrenser, forsterker evnen til a skape aktuell kunnskap og overfare den raskt til
de som har behov for den.

En informant beskriver hva som har veert suksessfullt i overfgring av kunnskap, ““tverrfaglige,
lederutviklingsstrategier. Utfordrer ikke homogen. Bra mate a jobbe pa- jobbe tvers™". Men

noen informanter uttrykker at de har mangel pa knowledge management.
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Hvilke holdninger har selskapet til de partnere de utveksler kunnskap med? Her er det snakk
om enkel kjgpestrategi eller innhenting av kunnskap via tette prosesser med
kunnskapsleverandgren. Enkel kjgpestrategi innebeerer lite involvering av virksomheten. Det
vil si uten szerlig dialog med leverandgrer eller omgivelser. Som oftest danner innhenting av
kunnskap via tette prosesser grunnlaget for kommunikasjon og kunnskap som gar begge
veier. Den tause kunnskapen far en stgrre betydning.

Ut fra forskningsprosjekter viser det seg at bedrifter velger to muligens kunnskapsstrategier.
Den fgrste er ** mini-maks-regelen™". Hovedtanken er strategien om & fa mest mulig
innkommende flyt av kunnskap, og minimere utgaende kunnskap fra bedriften. Den andre er
“ta- 0g- i tilnermingen”(Irgens og Wennes 2011: 181). Dette gar ut pa minst mulig
regulering av utgaende kunnskap av bedriften. Dette gjares for at kunnskapsutviklerne skal ha
frie tayler, og ha tillitt il relasjoner i nettverket. Pa denne maten kan kunnskap flyte ut og
samtidig fa ny kunnskap inn.

Ved hjelp av informasjon som informanter har gitt, er det mulig a anta hvilke
kunnskapsstrategier som brukes i Skanska og Hartmark. Skanska er i en stgrre grad felger av
" mini-maks-regelen™” kunnskapsstrategi i forhold til Hartmark. Entreprengrskap dreier seg
om a jage muligheter, kombinere ressurser og introdusere nye lgsninger i markedet. Dette kan
gi optimal nytte til kunder (Irgens og Wennes 2011:199). Grunnen er at for entreprengrer
handler det om & utvikle produkter og tjenester som ikke er kjent, og kan gi en unik posisjon i

markedet.

Derimot tilbyr et konsulentselskap som Hartmark sine tjenester til oppdragsgivere. De bruker
sin kunnskap og erfaring til a hjelpe andre. Dessuten ma de ha et nettverk med tette relasjoner
og kommunikasjon. Men i lik linje med Skanska vil de ogsa besitte med unik kunnskap.
Samtidig er ogsa nettverk og kommunikasjon ngdvendig for Skanska. Det er viktig a
understreke her at begge virksomhetene kan ikke settes i en fast boks. Det er mulig & se at de

bruker begge kunnskapsstrategier i ulik grad.
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Knowledge realization

Prosessen av a identifisere eller bli klar over kunnskap hvilke verdifull kunnskap de besitter,

og handtere kunnskapen slik at det oppnas maksimal merverdi for selskapet og kundene.

Kunnskapsrealisering kan oppnas ved hjelp av teknologi og kunnskapsarenaer(Johnston og
Blumentritt 1998: 103-104). Hvilke arenaer brukes til & formidle, overfare og dele kunnskap?
Hartmark har ulike arenaer for kunnskapsdeling, som blant annet institusjonaliserte
gruppemgter, firmasamlinger, korte mgter, samt formelle og uformelle lunsjpauser. Kurs og
samlinger er arenaer for a skape et fellesskap i diskusjoner og overfgring av taus kunnskap.

Informant E fra Hartmark uttrykker:

"Vi gar og holder foredrag for andre, hos vare kunder. Vi holder og deltar i
konferanser og kurs. Nye ansatte har strukturerte opplegg. De ma gjennom noen kurs.

Ikke-nye ansatte kan laere ting, de har egne dager for opplering.™

Ifalge Irgens og Wennes mener Venkataraman og Van de Ven(1998) handler entreprengriell
ledelse om & forvalte og utvikle ressurser. Videre refererer de til Ulrich(1998) som mener at
ledelsen bestar ogsa av dette, i tillegg til & transformere kunnskap til kundenytte. Detter kan

gjeres gjennom identifisering og utvikling av naveerende og fremtidig kunnskap.

Pa denne maten blir de ogsa i stand til & utnytte fremtidige muligheter(Irgens og Wennes
2011:196). Skanska har ogsa institusjonaliserte gruppemgter hvor erfaringsutveksling
forekommer. Hensikten er & engasjere de ansatte og fortelle om noe nytt. De har
regionsamlinger to ganger i aret. Pa ulike prosjektsteder har de ukentlige mater, og
prosjektledere kan avgjere antall mater pa prosjektstedet. Av og til inviteres eksterne

personer, som for eksempel professorer fra BI. Informant B forteller at:

“vi har ekstremt mye kurs, som er faglig relatert. Vi har ukentlige mater i prosjekter.
Sa har vi topp 100 mgter i hovedkontoret. To ganger i aret samles regioner. Uthytte av

ukentlige meater i prosjekter. De er veldig konkrete og presise derfor ™.
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Som nevnt tidligere har Skanska en Gnist prosjektutdanning, og den inneberer at deltakerne
gar gjennom fem e-leringsmoduler og fem samlinger med temaene; helhetlig prosjektledelse,
praktisk prosjektstyring, team- og temautvikling, kontrakt og endringshandtering og sikker og
effektiv. De har ogsa flere fag- og lederutviklingskurs internt. De benytter seg av eksterne
aktarer hvis det er ngdvendig. | personalmgter kan medarbeidere lufte sine tanker omkring

virksomheten.

Informantene ga uttrykk for at direkte kontakt med ledere for & avklare opplaeringsbehov, ble
betraktet som den beste metoden. Selskapet har tilrettelagt kurs som Gnist og LIS. Interne
kurs kan tilpasses etter den enkeltes behov. Det er mulig a kartlegge opplaringsbhehovet pa
forhand. Det forutsetter at de som melder seg pa kurset har et oppleeringsbehov som er i

samsvar med det som tilbys.

Med andre ord ma virksomheten gke bevisstheten hos de ansatte om egne behov til kurs. Hos
Skanska kan ansatte melde seg pa ulike kurs, men det er opp til hver ansatt a fale behov for
det. En av informantene fortalte at mange blir radet av prosjektledere til a ta kurs.

Prosjektleder ma ta hensyn til at eksterne kurs er mer ressurskrevende.

Organisasjoner har et gnske om a stimulere leering, og dette uttrykkes blant annet gjennom at
bade Hartmark og Skanska tar i bruk websiden intranett. Informant F fra Skanska forteller:

Vi bruker intranett, som er en webside for egen opplaring.™

Det er vanskelig a skille mellom formelle og uformelle arenaer pa arbeidsstedet, fordi det som
starter som en uformell prat ved kaffemaskin kan ende opp som et formelt mgte. Derimot kan
det ogsa begynne med formelt prat i et mgte og avsluttes med uformelt prat i lunsjpausen.
Betydningen av lering varierer i ulike organisasjoner. Her er et eksempel pa hvordan

uformelle arena kan betraktes som formelle arena av informant B i Hartmark:

"Det jeg vil si, prosjekter vi jobber sammen med er uformelle arena. Vi jobber med

nye ting. Vi ma skaffe oss kunnskap for a ga lgs pa dette".

| Hartmark varierte hvor omfattende den uformelle delingen med kollegaene var, i forhold til
hver enkelt ansatt. Flere var sikre pa at mye av leringen skjer uformelt, men at det ikke er

mulig a se bort fra formell lzering.
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Informantene forteller at ofte skjer den uformelle leringen gjennom det daglige arbeidet.
Mange av intervjuene hevder at ““learning by doing™" er grunnleggende. De har en apen
organisasjonskultur der ““alle kan sparre alle om alt™". Flere vektla betydningen av apen
organisasjonskultur, og ifglge dem fremmer dette uformell samhandling og leering. Mange av
informantene foretrekker & kommunisere ansikt mot ansikt. Informant C fra Hartmark svarer

pa denne maten:

“*Uformell arena som er den viktigste. Vi far tilgang til kompetanse hos andre og laerer

mye ™

| Skanska skjer den uformelle delen ved at ““det er mulig a stikke innom kontoret til
hverandre™, eller ““ute pa prosjektarbeid™". Ute pa prosjektarbeid er samhandlingene i liten
grad avtalt og planlagte, men er heller spontane. Uformell kommunikasjon eller mater

forekommer ofte ved at det er spgrsmal i forbindelse til en sak man jobber med.

Deretter tar man kontakt med en medarbeider ved a oppsgke han eller hennes kontor,
eventuelt ved a sende e-post eller ta en telefon. E- post er av vesentlig betydning som
kommunikasjonsmiddel i virksomheten og blir ogsa mest brukt. Til tross for dette foretrekker
de fleste & kommunisere med andre ansikt mot ansikt. Noen synes kommunikasjon gjennom
e- post er ngdvendig for a sikre seg at informasjon er tilgjengelig for eventuelt senere bruk.
Medarbeidere er godt kjent med hverandre, og de vet hvem de skal kontakte i ulike saker.

Informant F i Skanska svarte slik:

** Vi har en apen kultur der de ansatte kan sparre hverandre om alt i det daglige og

gjennom fellesmgte en gang i uken™".

Uformelle mater og kommunikasjon kan sees som personavhengig, ved at den er direkte
knyttet til & lgse arbeidsoppgaver. Det forekommer ogsa generell prat om jobbrelaterte
forhold. Dette er viktig for deling av taus kunnskap, men er ikke direkte knyttet til a fa utfart
konkrete arbeidsoppgaver. | Skanska sitter prosjektdeltakere i samme prosjekt med
kontordgrene apent, i tillegg til dette er det mulig a besgke andre prosjekter. Pa denne maten

legger de til rette for overfgring av taus kunnskap.
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Knowledge storage

Kunnskap sikres og lagres elektronisk i datasystemer(Johnston og Blumentritt 1998: 104).
Implementering av IT-systemer i virksomhetene er en betegnelse pa at selskapene har som
formal a lagre, og gjere informasjon mer tilgjengelig. Eksempelvis via dokumentarkiv,
intranett, publiseringssystemer, e-laering, elektroniske kunnskapsnettverk osv.
Nettverksteknologi og publiseringslasninger er kraftige informasjonsbarere. Utfordringen

ligger i & videreutvikle og bruke kunnskapen.

Hartmark og Skanska tar i bruk intern informasjonsnettverk (intranett), som et medium for a

fa tilgang til informasjon. Informant C fra Skanska sier at:

““Intranett- oppdaterer store ting som skjer pa Skanska, Har seminarer, databaser- for
HMS- kvalitet. Tar rapporter. Prosjektportalen- databasen, brukes for informasjon.
DM- er erfaringsutveksling i selskapet. Alle har tilgang til det du gjer. Det er mulig
for andre & sgke opp dokumenter med stikkord. For eksempel bygg anlegg.
Bunnfilosofien er at alle kan lezere av disse dokumentene. Alle har tilgang til det. Og
det gis oppleering til & ta i bruk DM.

Men det kunne veare mulig & gi bedre oppleering til a ta i bruk DM. DM er kjempe bra
og vi har ikke hatt den lenge, nesten ars tid. Alle har begynt a skjgnne hva den gar ut
pa. Fer matte man ha tillatelse for a ta den i bruk men na er den apent for alle.

Meningen er at alt skal veere tilgjengelig for alle og at man ikke har det for seg selv.™

Stort sett publiseres retningslinjer, metoder, teknikker, anbefalinger og veiledninger pa
internett. Samtidig serger selskapene for at den enkelte medarbeiders kunnskap blir gjort
tilgjengelig for virksomheten. Med dette gjeres mye av den tause kunnskapen eksplisitt. Det
blir enklere & innhente, lagre og spre kunnskap til organisasjonen. Kunnskap er ogsa
tilgjengelig nar medarbeidere arbeider pa avstand fra arbeidsplassen. Informant E i Skanska

uttrykker:

“Vi lever i en verden med mye informasjon. Det beste alternativet kunne ha veert en
kombinasjon av skriftlig og taus. Det er bedre hvis det viktigste papekes muntlig.
Prosjekter- eier prosjekter reiser rundt og henter informasjon. Gjgr det muntlig og

skriftlig. Bare skriftlig blir for mye.
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A f& masse informasjon er ikke lett & fordgye. Vi har hektiske dager og mye innenfor

blir vanskelig & handtere. A gjare det muntlig i enkelte situasjoner er bedre. Har mye

av det her i samlinger og kurs. Avhenger av personer. Det blir tungt a ta i bruk sa mye
informasjon, det & endre etter dem. Det blir vanskelig.™

For enkelte betraktes innholdet i databasen som generelt. Dette begrunnes ut fra det er gap
mellom det teoretiske og praktiske, ** vanskelig a finne ut konkret informasjon blant sa stor
mengde av informasjon, derfor vi gjer ting pa egen mate™". Noen av informantene har et
gnske om & fa en bedre handtering av informasjon, siden det er en mangel pa opprydning og

en altfor stor mengde informasjon. Informant F fra Skanska sier at

““a dele kunnskap er veldig viktig. Far mye generelt. Det a dele er det som er viktigst.
Droppe det vi ikke trenger. Fordi det skaper bare frustrasjon. Vi lager korte og fa
PowerPoint som er tilgjengelig for firma. En liten kvart for hvert prosjekt. Sann at alle
skal se det. Ligger ute pA DM. Apent for alle- nyttig. Det er mulig & lase viktige ting.
Vi har ingen god plan. Ingen av teamet og ikke brukes det av firma en gang.™

Likeledes uttrykte informant A fra Skanska:

Vi ma ha den type system for a fa spredd ting, dele elektroniske kunnskap og digital

kunnskap.™

Noen hevder at de selv er flinke til & bruke intranett og far stadig nye muligheter til & dele
kunnskap, ha digital kommunikasjon. Den utnyttes bade privat og pa arbeidsstedet.

4.3.1 Oppsummering av kunnskapsprosesser

Hvilke arenaer brukes til & formidle, overfgre og dele kunnskap? Skanska og Hartmark har
ulike arenaer for kunnskapsdeling, som blant annet institusjonaliserte gruppemater,

firmasamlinger, korte mgter, samt formelle og uformelle lunsjpauser. Kunnskapsspredning
kan forega blant annet i disse formelle og uformelle kontekster, for eksempel i diskusjoner,

samtaler eller i informasjonsmater.
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Blumentritt og Johnson papeker at organisasjoner star overfor en stor utfordring nar det
gjelder & lede kunnskap. Ved a bruke knowledge management er det mulig & kunne overleve
og konkurrere i markedet. Analysene viser at kunnskapsintensive organisasjonene anser
kunnskap som en viktig ressurs. Virksomhets syn pa verdien av kunnskap er grunnlaget for
hvordan ansatte i virksomheten far bidra til utvikling av tjenestetiloud og effektive lgsninger.

Analysen tyder pa at organisasjonene bruker vekselvis av ulike kunnskapsstrategier.

Videre tyder analysen at implementering av IT-systemer i virksomhetene er en betegnelse pa

at selskapene har som formal a lagre, og gjgre informasjon mer tilgjengelig.

Oppsummering av analysen

Det ser ut som selskapene har generelt hgyt fokus pa kunnskap, om det gjelder
kunnskapsdeling eller overfaring av den. Kunnskapsoverfgring kan brukes som strategi for
organisasjonsutvikling. Kunnskapsdeling er en del av arbeidshverdagen i selskapene gjennom
formelle og uformelle arenaer som eksisterer i selskapene. Jeg har inkludert mater,
prosjektarbeid, kurs og datasystemer i analysen. Analysen tyder pa at faglig kompetanse er
enklere a overfare ved hjelp av ulike arenaer og metoder. Det kommer tydelig fram i analysen
at informantene legger stor vekt pa sosialisering og spesielt taus kunnskap. Dynamisk
interaksjon mellom taus og eksplisitt kunnskap farer til personlig kunnskap, og deretter til
organisatorisk kunnskap. Taus kunnskap er personlig og vanskelig a uttrykke. Mens den
eksplisitte kunnskapen kan enkelt overfgres, deles og kommuniseres mellom individer pa en
formell mate. Dette gjeres blant annet i data, prosedyrer, teorier og universelle prinsipper. Det
er mulig & si at det har vart den dominerende maten & overfare kunnskap pa i vesten(Nonaka
og Takeuchi 1995: 8). For det meste finnes eksplisitt kunnskap i databaser, og

kunnskapsdelingsprogrammer.

En viktig arena for kunnskapsdeling i selskapene viste seg & vaere mgter. Ustrukturerte mater
foretrekkes i forhold til strukturerte mgter, og apen kommunikasjon vektlegges. Databaser
som intranett brukes for a innhente, lagre og spre kunnskap. Det stilles krav til alle om
vedlikehold av denne. I tillegg til dette skal de legge til ny og viktig informasjon som skal

veere tilgjengelig for alle. Prosjektarbeid er essensielt i selskapene.
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I analysen kommer det klart fram at de fleste mener at prosjektarbeid er nyttig og leererikt.
Bade taus og eksplisitt kunnskap er i fokus, og den blir overfart gjennom samarbeid.

Informantene ser interne og eksterne kurs som betydningsfulle.
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5 Diskusjon

Na skal jeg diskutere analysen og innsiktene fra kapittel 4 i relasjon til teoriperspektivet. Jeg
har valgt a lage to deler, en for hver bedrift. Under hver del skal jeg farst og fremst
oppsummere hvordan kunnskap deles. Videre skal jeg si hva slags kunnskap som deles
gjennom de forskjellige delingsmekanismer, og diskutere hva som karaktiserer

kunnskapsdeling i bedriften.

5.1 Hartmark

Det er viktig for kunnskapsbedrifter & dele kunnskap nar de lever av kunnskapen og
erfaringen de ansatte innehar. Hartmark har et flatt og apent organisasjonskart der
kunnskapsdeling foregar. Apenhet hadde okt etter at tverrfaglighet ble en del av organisering.
Alle informanter fra Hartmark setter stor fokus pa en velfungerende kunnskapsdeling. Det
gjelder bade i de formelle eller uformelle kontekster som prosjekt eller mater. Det fremheves

at alle bar dele kunnskap med hverandre.

Kunnskapsdeling

Hartmark har ulike arenaer for kunnskapsdeling, som blant annet institusjonaliserte
gruppemgter, firmasamlinger og korte mater, formelle og uformelle lunsjpauser. Kurs og
samlinger er arenaer for a skape et fellesskap. Disse arenaer brukes for diskusjoner og
overfaring av taus kunnskap. Selskapet har ikke tilrettelagt spesifikt for uformelle arenaer for
kunnskapsdeling. Men de tar i bruk bade formelle og uformelle arenaer. Dette kan veere
magter, kurs, seminarer, konferanser, opplering, lunsj og reise sammen. De ser mgter som

veldig informative, men av og til kan de vare ungdvendig tidskrevende.
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Uformelle mater skjer nesten hele tiden, for eksempel kaffepause, flytoget, fredagsel. Det er i
starre grad tilrettelagt formelle arenaer for kunnskapsdeling som eksempelvis mgter, prosjekt
og seminarer. Men det er sveert vektlagt a holde en god kontinuitet i kunnskapsdeling i den

formelle arena.

Hartmark har mgter og sammenkomster pa jevnlig basis. | mater og prosjektarbeid foregar
utveksling av kunnskap og erfaringer muntlig. Ansatte snakker mye sammen internt i
selskapet om deres erfaringer med ulike prosjekter og kunder. Gjennom samhandling i
prosjekter frigjeres taus kunnskap og omdannes til eksplisitt kunnskap. Samhandling blir sett
som vesentlig, fordi det bidrar til kunnskapsdeling mellom medarbeidere. De tar med seg rad
fra disse samtalene, og har interesse for a skaffe seg mer informasjon enn den informasjonen
som er tilgjengelig. Det & ha tilgang til andres kompetanse kan betraktes som at

kunnskapsdeling forekommer.

Hartmark har egen database, intraaktiv. Skriftlige dokumenter av utfgrte oppdrag legges ut pa
prosjektdatabasen. Intraaktiv er et verktgy som blir brukt til 4 tilrettelegge for deling av
eksplisitt kompetanse, serlig erfaringer. De ansatte deltar i prosjekter, seminarer og
konferanser. Deling av kunnskap kan forekomme i samtaler, databaser, kursvirksomhet og
rapporter. Alle deler bade taus og eksplisitt kunnskap, men noen oppgaver krever det ene mer

enn det andre.

Alle informantene mine legger vekt pa viktigheten av kunnskap, bade eksplisitte og tause
kunnskapen. De fremhever at som en kunnskapsintensiv organisasjon er kunnskap en viktig
ressurs. De utnytter og anvender kunnskap pa ulike mater. Hartmark er avhengig av a tilegne
seg ny kunnskap og formidle det videre i form av tjenester. Mye av delingen av kunnskap

forekommer uformelt gjennom individers arbeid og organisasjonens lgpende prosjekter.
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Forskjellige delingsmekanismer

Deling av eksplisitt kunnskap og taus kunnskap vil forega pa ulik mate. Informantene fra
Hartmark fremhever at for en kunnskapsintensiv organisasjon er kunnskap en viktig ressurs.
De utnytter og anvender kunnskap pa ulike mater. Virksomheten er avhengig av a tilegne seg
ny kunnskap og formidle det videre i form av tjenester. Som sagt forekommer mye av deling
av kunnskap uformelt gjennom individers arbeid og organisasjonens lgpende prosjekter.

| Hartmark er det mye taus kunnskap som blir overfgrt gjennom samhandling som skjer i
hverdagen. Det tyder pa at det finnes gode metoder i Hartmark for slik overfgring. Som vi har
sett tidligere i teoretiske kapitlet kan taus kunnskap deles gjennom to mater. Den kan
overfares til ny taus kunnskap (sosialisering) og til eksplisitt (eksternalisering). Hvordan skjer
dette i virkeligheten? Sosialisering foregar blant annet under opplearing av nyansatte og nar de
ansatte leerer bort kunnskap og ferdigheter til hverandre. Det foregar i form av praktisering, og
i Hartmark er teamarbeid det dominerende. Informantene fra Hartmark er opptatt av a dele
kunnskap med hverandre, noe som tar utgangspunkt i sosialisering. Gode relasjoner er
forutsetning for at overfaring av taus kunnskap skal finne sted. Hartmark har en organisasjon
med fa ansatte og de har bedre relasjoner til hverandre. Dette kan bidra til & forklare hvorfor
sosialisering er utbredt her. Eksternalisering innebarer a gjare taus kunnskap til eksplisitt
kunnskap. Dette skjer nar erfaringer og kunnskap far en skriftlig form. Denne bedriften bruker
verktgy og prosesser for at kunnskapsdeling skal forekomme. De har en database, intraaktiv
som blir tatt i bruk mest nar oppgaver krever det. Deling av kunnskap kan ogsa innta ulike
former i samtaler, kursvirksomheter og rapporter. Derimot er det mulig & bade sgke og
gjenfinne informasjon gjennom IT-verktgy. Dette er med pa a sikre deling og gjenbruk av
kunnskap. I hvilken grad de ansatte er forngyde med bruk av databasen varierer i Hartmark.

Den tredje prosessen for kunnskapsdeling er kombinering. Denne prosessen inneberer at
kunnskap blir omdannet fra eksplisitt til ny eksplisitt kunnskap. Hartmark gir uttrykk av a
satse mye pa a utvikle, forbedre og bruke ressurser for sine kunder. De tar i bruk dokumentert
kunnskap og videreutvikler den eksplisitte kunnskapen gjennom dialog og praktiske vinkler.

Et av deres mal er a gke kunnskap for & pavirke og ha en aktiv dialog med sine kunder.
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Internalisering er den fjerde prosessen som inneberer at eksplisitte kunnskapen blir delt
gjennom organisasjonen og omgjares til taus kunnskap hos individer. De bruker kunnskap
som de har tilegnet seg fra tidligere prosjekter og informasjon de har tatt til seg i kursene.
Teamarbeidet blir sett som aktuell metode for kunnskapsdeling i bedriften. Teamarbeid
medfgrer at ansatte har utvikler ny forstaelse og kunnskaper om ulike prosjekter, samt brukes

I nye situasjoner.

Som oftest mgter organisasjoner en utfordring om a forvalte den kunnskapen i
organisasjonen. Serieoverfgring, neroverfgring, fjernoverfaring og ekspertoverfgring er
trukket fram som aktuelle prosesser for overfaring av kunnskap. Ut fra analysen tyder det pa
at informantene ser prosjekt, team og individuelle erfaringer som aktuelle. Gjennom
prosjektarbeid blir erfaringsmaterialet tilgjengelig og nyttig bade for seg selv og andre. Det

gjelder ogsa nye arbeidsoppgaver som lgses gjennom eksisterende kunnskap.

Som vi har sett tidligere har virksomheten satt elektronisk tilgang til informasjon og
prosjektarbeid i systemet. Det er mulig for ansatte a ta i bruk elektronisk tilgang til
informasjon og til personer, og trekker nytte av tidligere erfaringer i nye prosjekter. I tillegg
til dette gnsker virksomheten a ha en dpen kommunikasjon internt i selskapet, derfor er

teamarbeid og uformelle arenaer godt egnet for dette.

Det er tilrettelagt for & ha jevnlig mgter og samlinger for informasjonsformidling av ekstern
og intern informasjon. Ledere har en sentral rolle som informasjonsformidler i

organisasjonen.

Karaktistikk av Kunnskapsdeling

Kunnskapsdeling i Hartmark foregar i det meste i uformelt. De fleste informanter la vekt pa at
formelle tiltak er mindre viktige. For dem er det prosjekter som farer til utvikling av kunnskap
og det uformelle har starst betydning. De ga uttrykk av at det meste av den tause
kunnskapsdelingen foregar i prosjekter. For mange rammer blir ikke sett som gunstige og

legges vekt pa a ha effektiv lagring og tilgang til informasjon.
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Ifalge informanter fra Hartmark avhenger kunnskapsdeling i deres arbeidssituasjon av at alle
stiller opp. De opplever at kulturen i organisasjonen er i stor grad preget av kunnskapsdeling.
Samt leerer de mye ved a jobbe i grupper. Mye av kunnskapsdeling skjer uformelt gjennom
individers arbeid og organisasjonens lgpende prosjekter.

Som nevnt tidligere legger de stor vekt pa og fokuserer pa dialog og apenhet. Arbeidstakere
har gode innsikter i den kulturen de jobber i. De kjenner selskapets funksjon, oppbygning,
kultur og sprak. De har tilegnet seg kunnskap i virksomheten. | alle intervjuene blir
opparbeidelse av tillitt, relasjoner, dialog og etablere felles arena for kunnskapsdeling nevnt
som viktig. Wadel henviser til Weigert som sier fglende at "tillit er ngdvendig for kunne
bevege seg fra nuet som en befinner seg i, til en fremtid som enda ikke er. Tillit kan sies a

veere forbindelseslinjen mellom fremtiden og nuet™ " (Wadel 2003:63).

Undersgkelsen viser Klart at engasjement rundt dette er stort hos alle, og informantene
fremstiller disse forholdene som suksessfaktorer for & lykkes med effektiv kunnskapsdeling.
Det ble understreket av informanter at virksomheten bgr veere preget av flere uformelle arena
for samhandling og kunnskapsdeling. Det varierte fra medarbeider til medarbeider hvor

omfattende den uformelle deling av kunnskap med kollegaer var.

5.2 Skanska

Kunnskapsdeling er en del av arbeidshverdagen i selskapet gjennom formelle og uformelle
arenaer som eksisterer i selskapene. Selskapet har et lukket organisasjonskart med kontorer
med dgrer som star oppe. De tar i bruk av e-post som intern kommunikasjon eller snakker

mye sammen i kaffepauser.

Kunnskapsdeling

Skanska har ogsa institusjonaliserte gruppemgter, samlinger og kurs, hvor erfaringsutveksling
forekommer. Det er mening a engasjere ansatte, og fortelle om noe nytt. De har
regionssamlinger to ganger i aret. Pa ulike prosjektsteder har de ukentlige mgter i prosjekter.
Prosjektledere kan avgjgre antallet av mater pa prosjektstedet. | personalmgter kan
medarbeidere lufte sine tanker omkring virksomheten. Skanska har en Gnist

prosjektutdanning som benytter seg av, og i tillegg har de egen database.

80



Som nevnt ovenfor har Skanska en egen database, intranett. Det er et verktgy som blir brukt
til a tilrettelegge for deling av eksplisitt kompetanse, sarlig erfaringer. Pa intranett ligger det
mye tilgjengelig prosjektinformasjon. Det er skriftlige dokumenter av utfarte prosjekter som
legges ut pa prospektdatabasen. Alle har tilgang til & se innholdet og har muligheten til & sgke
i systemet for a finne informasjon. Ansatte har elektronisk tilgang til informasjon og til

personer.

Skanska har mgter og sammenkomster pa jevnlig basis. Det foregar ukentlige mater pa ulike
prosjektsteder og morgenmgter for start og oppsummering av ulike prosjekter hos Skanska.
Mgter betraktes som en viktig arena for kunnskapsdeling i selskapet. Ukentlige fellesmater er
en arena for informasjonsdeling, som oftest blir kunnskap overfert i bade form av skriftlige

tekster og i muntlig form i et slikt mate.

Ansatte deltar i prosjekter, seminarer og konferanser. Kunnskapsdeling foregar gjennom ulike
samtaler, databaser, kursvirksomhet og rapporter. Alle bruker og deler bade taus og eksplisitt
kunnskap, men noen oppgaver krever det ene mer enn det andre. | entreprengr er arbeidet som
regel prosjektbaser. Det virker som det er god samhandling og kommunikasjon mellom
personer. Teamarbeid bestar av & hjelpe andre og dele egne erfaringer. Gjennom diskusjon
kan man fa indirekte hjelp og rad fra kollegaer. Mange av informantene papekte at viljen til &
dele med andre er grunnleggende for kunnskapsdelingen. De skal dele egne erfaringer og
kunnskap for a fa mest utbytte av arbeidet de gjar. For a understreke er kunnskapsdeling
intern i et prosjekt noe virksomhetene bgr fokusere mer pa. Det er viktig a ha felles mal, bli
kjent og ha en personlig og trygg tone. Virksomheten er klar over at fokus pa leering og

kompetanse er suksessfaktorer.

Forskjellige delingsmekanismer

Som nevnt tidligere ser Nonaka og Takeuchi kunnskapsdeling som en dynamisk prosess. De
hevder at for at kunnskapsdeling skal finne sted er det selve interaksjon mellom mennesker
som er kjernen. Konteksten ma veere knyttet til menneskelige aktiviteter, dynamisk og
rasjonell (Von Krogh m. fl. 2000: 21).
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Samtaler og diskusjoner forekommer daglig, som farer til at de leerer av hverandre nar de
jobber sammen. Ansatte i Skanska arbeider som oftest med samme type prosjekter som de har
erfaring med og jobber mye i team. Kunnskapsdeling forekommer nar medlemmene i

organisasjon stoler pa hverandre og er apne for hverandres ideer(\Von Krogh m.fl. 2000:62).

Hos Skanska er det mulig a se tegn til sosialisering, men taus kunnskap kan vare sveert
tidskrevende. Mgter og prosjektarbeid krever mye tid og gir lite rom for taus
kunnskapsdeling. I tillegg har Skanska flere ansatte som kan forklare hvorfor sosialisering er
mindre utbredt. Den andre prosessen for kunnskapsdeling er eksternalisering. Denne
prosessen innebarer at kunnskap blir omdannet fra taus til eksplisitt. Det meste i
virksomheten har skriftlig form og deles gjennom e-post eller IT-lgsninger. Det er flere
informanter som har uttrykket at de gnsker kommunikasjon ansikt mot ansikt. Virksomheten

har en database, intranett for bedriften som er vellykket form for eksternalisering.

Intranett er et verktay som blir brukt til tilrettelegging for deling av eksplisitt kompetanse,
serlig erfaringer. P intranett ligger det mye tilgjengelig prosjektinformasjon, der det blir
skrevet om gode initiativ, og blir delt med resten av bedriften. De har et godt system hvor de
har oversikt over kompetanse, eksempelvis & se hvem som har gjort hva pa tidligere arbeid og
prosjekter. Det er skriftlige dokumenter av utfarte prosjekter som legges ut pa

prospektdatabasen.

Et eksempel pa kombinering er at alle har tilgang til & se innholdet og muligheten til & sgke i
systemet for a finne informasjon. Pa denne maten kan alle holde seg oppdatert pa hvilke
oppgaver som utfgres av andre. | mange tilfeller kan de finne fram til samme oppgave de skal
utfgre. Deretter kan de kombinere den kunnskapen den enkelte ansatte sitter med den

tilgjengelige. Denne prosessen var viktig ifglge informantene.

| bedriften foregar det mer internalisering ved at de arbeider med prosjekter. De utvikler ny

forstaelse og kunnskaper om ulike prosjekter, samt brukes i nye situasjoner.

Det er tilrettelagt for a ha jevnlig mater og samlinger for informasjonsformidling. Ledere har
ansvaret for informasjonsformidling av ekstern og intern informasjon i virksomheten.
Organisasjonen har en utfordring om a forvalte den kunnskapen i organisasjonen.
Serieoverfagring, naeroverfaring, fijernoverfaring og ekspertoverfagring er trukket fram som
aktuelle prosesser for overfagring av kunnskap. Analysen tyder pa at informanter ser prosjekt,

team og individuelle erfaringer som aktuelt. Prosjektarbeid skal som regel tilgjengeliggjeres
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for alle. Dette er erfaringsmaterialet som alle kan ha nytte av til & lgse oppgaver. | tillegg vil
virksomheten ha en apen kommunikasjon internt i selskapet, derfor er teamarbeid og

uformelle arenaer godt egnet for dette.

Karaktistikk av kunnskapsdeling

Ukentlige fredagsmater blir sett som fora hos Skanska, der hensikten er a utveksle
informasjon, skape samhgarighet og felles kultur. Som vi har sett tidligere skjer
kunnskapsdeling mest innad i distriktene og innad i prosjektene. Ute pa prosjekt skjer
samhandlingene spontane. Samhandlingene er i mindre grad avtalt og planlagt. Matene er i
stor grad uformell og har uformell kommunikasjon ved at sparsmal forbindelse til et prosjekt
man jobber med stilles i samtalen. Det er vanlig a ta kontakt med en medarbeider ved &
oppsgke han eller hennes kontor, eventuelt ved & sende e-post eller ta en telefon. E- post er
vesentlig i virksomheten og mest brukt. Men de fleste foretrekker & kommunisere med andre
ansikt mot ansikt. . Noen synes kommunikasjon gjennom e- post er ngdvendig for a sikre seg
at informasjon er tilgjengelig for eventuelt senere bruk. Medarbeidere er godt kjent med
hverandre, og de vet hvem de skal kontakte i ulike saker. | Skanska sitter prosjektdeltakere i
samme prosjekt med kontordgrene apent, i tillegg til er det mulig & besgke andre prosjekter.

Pa denne mate legger de til rette for deling av kunnskap.

Gjennom denne undersgkelsen er det mulig a se at den eksplisitte kunnskap er forankret i
organisasjonen i form av rutiner og prosedyrer. Den er ogsa tilgjengelig for andre, for at
kunnskapen skal vare formalisert og nyttig for hele organisasjonen. Derfor bruker
organisasjonene ressursene mer effektivt. Det er rom for erfaringsutveskling over

prosjektarbeid, og fokus pa informasjonsutveksling.

En kort sammenligning av bedriftene

| denne oppgaven har vi sett pa to ulike kunnskapsintensive bedrifter som har forskjellige
starrelser, det vil si det ene bedriften er stgrre enn den andre. Begge selskapene jobber
hovedsakelig pa forskjellige yrkes omrader. Hartmark As er et norsk konsulentselskap og
levere tjenester innen strategi, organisasjonsutvikling, HR og rekrutteringer. Hartmark bestar

av ca. 53 konsulenter med variasjon i alder, erfaringsbakgrunn og utdanningsretninger.
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Hartmark er en liten organisasjon hvor de aller fleste kan ha direkte kontakt med hverandre.
De har en apen organisasjonskart. Videre kan vi se av Skanska i Norge bestar av flere
selskaper og virksomheter. Skanska Norges As er et entreprengrkonsern med ekspertise innen
bygg og anlegg, utvikling av kommersielle lokaler, boliger og prosjekter i offentlig- privat
samarbeid. Det er en stor organisasjon som har flere separate avdelinger, kontorer, enheter, og

har flere hierarkiske nivéer.

Selskapene har blant annet institusjonaliserte gruppemeter, firmasamlinger, korte mater, samt
formelle og uformelle lunsjpauser. Kurs og samlinger er arenaer for a skape et fellesskap i
diskusjoner og overfgring av taus kunnskap. De blir sett som kunnskapsarenaer.
Virksomhetene tar i bruk teknologi for, for eksempel implementering av 1T-systemer. De har
dokumentarkiv, intranett, publiseringssystemer, e-lzering, elektroniske kunnskapsnettverk osv.

Kunnskapsrealisering kan oppnas bedriftene ved hjelp av teknologi og kunnskapsarenaer.

Analysen viser at bedriftene drar nytte av bade formelle og uformelle kontekster for
overfgringsprosesser. De har i starre grad tilrettelagt formelle arena for spredning av
kunnskap, og kunnskapsledelse er en metode som kan forenkle denne prosessen. Informanter
fra Hartmark hevder at sosiale fellesskap kjennetegner uformelle diskusjoner. Det er
grunnleggende for dem og aktuelt for kunnskapsoverfgring. De papeker at de savner a ha
knowledge management. Informanter fra Skanska papeker at de har relativt i stor grad av
formell arenaer, og fa uformelle arena. Vi finner variasjon mellom hos ulike prosjektsteder.
Det er palagt a ha formelle mgter, utenom det kan ledere bestemme selv hvordan de skal
tilrettelegge uformelle arenaer. De pleier som regel & ha noen uformelle mgter som kan synes
a veere nyttige for informantene. Det er viktig & understrekke at det er vanskelig a skille
mellom formelle og uformelle arenaer pa arbeidsstedet.

Analysen tyder pa at ansatte i Hartmark har et positivt syn pa a dele og seke kunnskap hos
andre ansatte. Kunnskapsdeling blir fremhevet som avgjgrende for prosjekter. Det er et apen
og inkluderende samarbeidsmiljg hos Hartmark. De har prosjektsammensetning og har fokus
pa kommunikasjon. Dette handler om a legge rette for relasjonsbygging og uformelle
nettverk. Det er ofte vanskelig a legge til rette for gode arenaer for kommunikasjon.
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Hos Skanska ser alle nytte av a dele kunnskap. For de er kunnskapsdeling viktigst i tilfeller
der kvalitet star i fokus. Analysen tyder pa at det er noe grad av lukket og delvis isolert miljg
med et beskjedent samarbeid imellom ansatte. Men vi kan se at i Skanska jobber de tettere
sammen i prosjekter og at denne arbeidsmetoden pavirker kunnskapsdeling positivt. Men de
har delvis svake relasjoner. De har lite interaksjon mellom ansatte. Meste av kommunikasjon
foregar gjennom e-post og telefon enn ansikt mot ansikt. Muntlig kommunikasjon kan forega

pa mgter og ute pa byggeplassen.

Skanska har lagringssystemer for viktige kompetanse og kunnskapsdeling. Intranett fungerer
som et viktig system for kunnskapsdeling. Det systemet brukes i stor grad, men informantene
hevder at det ligger for mye informasjon i databasen. Den trenger litt opprydding. Samme
som Skanska har ogsa Hartmark lagringssystem. Mange bruker den i liten grad fordi kan fa
muntlig informasjon fra kollegaer. Pa denne maten slipper de a granske etter informasjon i

databasen og sparer tid.

Videre tyder analysen av begge bedriftene har ulike utfordringer knyttet til
kunnskapsoverfgring i praksis. Stort sett synes informantene i Skanska at det er godt
tilrettelagt for kunnskapsoverfgring. Men det blir papekt at det fortsatt er
forbedringspotensialer. De fleste mener at den beste tilrettelagte metode for
kunnskapsoverfering er mgter og prosjekter. Noen i Skanska opplever at fokuset fra ledelsen
ikke har kommet helt ut til alle. Skanska kunne ha gjort bedre prioritering, serlig pa
overfaring av kunnskap i daglige og konkrete situasjoner. Oftest er det vanskelig a fa til
kunnskapsdeling internt i prosjekter. Derfor ma det legges til rette for gode arenaer for
kommunikasjon. Noen informanter opplever at det er opp til enkeltindividet hvor mye
kunnskap som deles blant ansatte. De mener at mye avhenger av hvor mye den enkelte gnsker
a dele, ta initiativ og bidra. En uttalte “"La oss bidra til!"*. Samtidig er organisasjonen av
opptatt av betydningen av sosiale relasjoner og tillit, og dette er forutsetning for a kunne dele
taus kunnskap. Diskusjoner og refleksjoner er godt egnet for a bringe kunnskap til

organisasjonen, slik at den ikke forblir hos enkelte.

" I et godt leeringsmilje deler folk kunnskaper og erfaringer med hverandre pa en sjenergs
mate. | miljger preget av intern konkurranse eller av at folk arbeider mot ulike mal, holder den
enkelte kompetansen for seg selv"(Dalin 1993:32).
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Det gode lzeringsmiljget fokuserer pa veiledning i det daglige arbeidet, tilgjengelighet av
erfarne folk blir sett som viktig. En leeringskultur er veldig viktig for a lykkes. Mange
opplever at det er fokus pa leering i form av kompetansedeling og kompetanseplanlegging.
Dessverre forekommer ikke dette pa alle steder. Hos Hartmark ligger forbedringspotensialet i
leeringskultur er varierende, og mange synes det er et forbedringspotensial pa dette omradet i
virksomheten. De fleste er klar over at det er opp til dem selv hvor mye de laerer i forhold til
hvor aktive de er i leeringsprosessen. En faglig kompetanseheving hos de ansatte i selskapene
vil kunne bidra til gkt kreativitet og finne nye lgsningsmetoder. Mens kunnskapsdeling vil
kunne bidra til en gkt og bedre samhandling mellom ansatte, som igjen vil kunne pavirke
kreativiteten og kvaliteten pa innovasjon. Intervjuanalysen antyder at prosjekter og
organisasjonskultur har medvirket til kompetanseutveksling. Ansatte i Hartmark har flere og
sterkere relasjoner til hverandre. Dette pavirker kunnskapsdelingen positivt. De har i stor grad
av samarbeid mellom de ansatte. Til bunn og grunn legger de tillitt. De har et gnske om a dele
kunnskap med hverandre for & overleve. De opplever at de lever av kunnskap. De ansatte ser
verdien av a dele kunnskap. Opparbeidelse av tillit, relasjoner, dialog og etablere felles arena
for utveksling av kunnskap er veldig vesentlig. Informantene vektlegger disse forholdene og
oppfatter de som suksessfaktorer for lykke med effektiv overfaring av kunnskap. Av mange
informanter blir tverrfaglighet i organisasjonen sett som suksessfullt i overfgring av

kunnskap. | Skanska har de ikke tverrfaglighet som Hartmark.

Hvilke kunnskapsstrategier brukes i bedriftene? Analysen tyder pa at Skanska er i stgrre grad
falger av "~ mini-maks-regelen™" kunnskapsstrategi enn Hartmark. Selskapet fokuserer mest
pa a utvikle produkter og tjenester som ikke er kjent i markedet, og kan gi unik posisjon i
markedet. Mens Hartmark tilbyr sine tjenester til oppdragsgivere og bruker sin kunnskap og
erfaring til & hjelpe andre. | tillegg ma de ha et nettverk med tette relasjoner og
kommunikasjon. Men virksomheten vil ogsa i lik linje med Skanska besitte med unik
kunnskap. Begge selskapene har ogsa til felles at de ser nettverk og kommunikasjon veldig
ngdvendig. Men her er det er viktig a understrekke her at begge virksomhetene kan ikke settes
i et fast boks. Det er mulig a se at de bruker mer eller mindre begge kunnskapsstrategier.
Spredning og overfgring av kunnskap er en viktig del av organisasjonens funksjon. Hayere

opp i organisasjonsstrukturen blir kunnskap mer komplisert og vanskeligere a styre.
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Uavhengig av starrelse eller geografiske avstand vil de fleste bedrifter vaere avhengig av
teknologiske systemer for effektiv kunnskapsdeling. Ved bruk av delingsteknologi kan
fysiske og sosiale avstander forminskes og blir sett som en viktig del av

kunnskapsdelingsledelse.
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6 Konklusjon

Ved a lese meg opp pa teori om kunnskapsoverfaring, bemerket jeg at selve
kunnskapsoverfaring begrepet var vanskelig a begrepsoperasjonalisere. Det finnes ulike
teorier om kunnskapsoverfgring. Det teoretiske rammeverket jeg har brukt for a belyse
problemstillingen er ved 4 se etter ulike deler i teoriene som betegner sartrekk ved
kunnskapsoverfaring. Ved a se det teoretiske grunnlaget i lys av min empiri, valgte jeg a ta
utgangspunkt i gode teoretiske tilneerminger som ville gi meg et bedre grunnlag for & svare pa

problemstillingen.

Hensikten med denne studien var a undersgke hvordan kunnskapsoverfgring tilrettelegges i
kunnskapsintensive bedrifter. Oppgaven har tatt utgangspunkt i Nonaka og Takeuchis SEKI-
modell, Dixons overfgringsprosesser, og Blumentritt og Johnstons forskjellige former for
kunnskapsdeling og kunnskapsledelse. Kort forklart SEKI-modellen viser oss at kunnskap
skal kunne utvikles i organisasjoner i spiralform gjennom fire faser. De fire fasene er:
sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering. Gjennomfering av SEKI-
modell i praksis kan veere litt problematisk, for eksempel med tanke pa taus kunnskap. Et
eksempel pa dette er hvordan ~Lars” skal dele sin kunnskap om ledelse nar han vet at lederen
kommer ikke til like & hgre om dette. Ulike prosesser er aktive nar det gjelder i hvilke grad
kunnskapen er taus eller ikke, eller omvendt. Sosialiseringsprosesser og
internaliseringsprosesser er aktive nar kunnskapen er taus. Nar kunnskapen eksplisitt er det
kombineringsprosesser og eksternaliseringsprosesser som er aktive. Sosialisering og
kombinering blir sett som mindre kollektivt av Nonaka. Han anser internalisering og
eksternalisering som kollektiv. SEKI- Modellen ma gjares tilstrekkelig for a benyttes.

Analysene tyder pa at kunnskapsoverfaring skjer gjennom ulike prosesser, arenaer og
verktgy. Bedriftene tar i bruk databaser, prosjektarbeid, meter, interne og eksterne kurs, felles
problemstillinger og presentasjon. Videre kan vi se at arbeidsmiljget er i stor grad preget av
mange teknologiske redskaper og informasjonsstrukturer, og disse tas i bruk ut fra hvilke
formal bedriften gnsker & oppna. Databaser er et verktgy som brukes for a tilgjengeliggjere
informasjon, og er relativt en viktig kilde for & kunne spre kunnskap i bedriftene.
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Det som na fremtrer som tilrettelegging av kunnskapsoverfgring i bedriftene, er
institusjonaliserte arenaer, formelt gjennom mgater og seminarer. Det er strukturerte mgter og
kurs. 1 tillegg finner det uformelle arenaer som ikke er tilrettelagt i systemet men er en del av
hverdagen. Mens prosjektarbeid og problemlgsninger innses som mer uformell i

arbeidssituasjon.

Bedriftene har i starre grad tilrettelagt formelle arenaer for spredning av kunnskap, og
kunnskapsledelse er en metode som kan forenkle denne prosessen. Hvilke strategier som
benyttes, er avhengig av hva slags kunnskap som skal overfares. Ved bruk av mater,
seminarer, databaser og prosjektarbeid deler ansatte eksplisitt kunnskap, som er
arbeidsrelatert. Men gjennom prosjektarbeid og i daglige uformelle mgter deler teamet
kunnskap og informasjon om daglige oppgaver. De snakker om arbeidsoppgaver og
Igsningsmetoder for disse. | tillegg har de mulighet til & sparre hverandre gjennom et uformelt
mgte pa kontor eller kantina. Funn fra undersgkelsen viser at det er viktig a skape ulike
arenaer i selskapet hvor ansatte kan bli kjent og mates. | slike arenaer kan folk delta sammen
og mates ansikt til ansikt i deling av kunnskap. Dette kan bli grunnlag for refleksjon og

samtaler over det man lerer.

Som vi har sett tidligere er taus kunnskap vanskeligere a uttrykke enn eksplisitt kunnskap.
Taus kunnskap er en personlig form for kunnskap som er vanskelig & formalisere og dele med
andre. Det er en av grunnene til at den tause kunnskapen er vanskeligere a dele med kollegaer
i forhold til den eksplisitte. Deling av kunnskap bidrar til at relevant informasjon og kunnskap
besittes av flere arbeidstakere. Oppgaven har pekt pa viktigheten av samhandling. Dette
danner basis for kunnskapsdeling av taus kunnskap. Det er en utfordring a forvalte den tause
kunnskapen i organisasjonen. Store deler av bedriftens kunnskap ligger taust hos ansatte. Uten
villighet til & dele kan ansatte holde informasjon tilbake. Tillitt, interaksjon og
kommunikasjon har stor betydning for kunnskapsdeling, som medfgrer at en kan veere mer
tilbgyelig for a dele kunnskap. Det er lederens oppgave a legge til rette for at ansatte skal
kunne samarbeide og ha interaksjon med hverandre, slik at det kan gi en positiv effekt pa
kunnskapsdeling i virksomheten. Serieoverfgring, neeroverfaring, fjernoverfagring og
ekspertoverfaring er trukket fram som aktuelle prosesser for overfering av kunnskap. Som vi
har sett pa tidligere tyder analysen pa at informantene legger stor vekt pa prosjekt, team og

individuelle erfaringer.
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Ved prosjektarbeid blir erfaringsmaterialet tilgjengelig og nyttig for alle gruppemedlemmer.
Pa denne maten kommer nye arbeidsoppgaver til nytte nar de knyttes til eksisterende

kunnskap.

Informantene fremhever viktigheten av a dele kunnskap. Det gjelder bade a dele taus og
eksplisitt kunnskap. Ifalge de fleste informantene farer apen kommunikasjon til at taus
kunnskap blir til eksplisitt, og dette forekommer for det meste i uformelle arenaer eller
kontekster. Virksomhetene mener at apen kommunikasjon internt i selskapet er av vesentlig

betydning, og derfor er teamarbeid og uformelle arenaer godt egnet for dette.

| denne oppgaven har vi sett pa to ulike kunnskapsintensive bedrifter som har forskjellige
starrelser, og jobber hovedsakelig pa forskjellige yrkesomrader. Hvilke utfordringer star
bedriftene overfor? Som vi har sett pa tidligere i oppgaven ifglge Blumentritt og Johnson star
mange virksomheter overfor en stor utfordring nar det gjelder & lede kunnskap. Knowledge

management kan brukes for a kunne overleve og konkurrere i markedet.

Analysene finner at disse kunnskapsintensive bedrifter anser kunnskap som en viktig ressurs.
Ansatte stimuleres til & dele kritisk og strategisk kunnskap. De bruker vekselvis av ulike
kunnskapsstrategier og vil utvikle nye tjenestetilbud samt effektive lgsninger. Videre tyder
analysen pa at implementering av 1T-systemer i virksomhetene er et kjennetegn pa at
selskapene har som formal a lagre, og gjere informasjon mer tilgjengelig. De fleste er villig til

a lzere om nye ting og vil bidra til kunnskapsdeling videre.

Samtidig blir arbeidsplassen betraktet som den viktigste arenaen for voksnes livslang laring.
Virksomheter kan gke kunnskapsdeling ved a skape en kultur som er basert pa tillit, hvor
medarbeidere er villig til dele kunnskap, leere av hverandre, lgse arbeidsoppgaver og
utfordringer sammen. Kunnskap kan flyte fritt i omgivelser som fungerer uten hierarkiske

formaliteter og hvor ansatte gis i starre grad frihet.

Det er mange som lykkes og mislykkes med kunnskapsoverfgring. Kunnskap og ideer skal
overfares mellom de ulike avdelingene, grupper, enheter og ansatte i mellom. For a sikre at
kunnskapsoverfaring skal skje, ma organisasjonene bevisst legge inn en rekke

overfgringsmetoder. Pa forhand ma det vurderes hvilke barrierer som kan oppsta og hvilke
andre metoder som kan tas i bruk. Det ma vere klare forventninger pa hvilken effekt ulike

leeringsmuligheter kan gi.
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Far den formelle lzeringen begynner bar forandringsprosessen ha funnet sted. Sjansen for &
skape forandringer gkes dersom det legges inn flere gjennomtenkte strategier for overfgring

av leering.
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Vedlegg 1

Sgknad pa prosjekt:

Jeg gnsker & bli en deltager i Hartmark Thesis Programmet- et mangfold av problemstillinger

0g viser stor interesse for prosjektet.

Prosjektbeskrivelse

Arbeidstittel:

Kunnskapsoverfgring i nasjonale selskap

Formal og forskningsspgrsmal:

Temaet i oppgaven er kunnskapsoverfaring i nasjonale selskap.

Oppgaven skal ta utgangspunkt i fglgende problemstilling:

Hvordan tilrettelegges kunnskapsoverfgring innenfor nasjonale selskap? Hvordan

kunnskapsoverfgring ferer til innovasjon?

| oppgaven skal det fokusers pad kunnskapsoverfgring blant to nasjonale selskap, Skanska og
Hartmark. Jeg skal se pa likheter og ulikheter selskapene har nar det gjelder hvordan
kunnskapsoverfgring skjer pa. Samt hvordan kunnskapsoverfgring bidrar til innovasjon i

selskapene.

Hypotese: Valg av deres metodiske tilnzrming og gjennomfaringsprosesser er forskjellige nar

det gjelder organisering av laeringsprosesser.

Hensikten med oppgaven er a fa mer kunnskap om organisering av leringsprosesser i
arbeidslivet. Derfor gnsker jeg a se neermere inn pa hvordan opplaring organiseres og hvilke
faktorer som pavirker valg av strategier for opplaringen. Faktorer som er aktuelle er for

eksempel pavirkning fra ledelse og relasjoner mellom medlemmer.
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Temaet jeg har valgt egner seg for en masteroppgave innenfor pedagogiske fagomrade og jeg

har fatt tildelt en veileder som har godkjent min prosjektbeskrivelse.

Identifisering av ngkkellitteratur og debatter

Sentrale begreper i oppgaven er kunnskap, innovasjon, kunnskapsutvikling og ledelse.

Oppgaven kommer til & kaste lys over Joseph Schumpeter teori om innovasjon.

Jeg kommer til & trenge teoretisk grunnlag for a forsta innovasjon i selskapene, for eksempel

hvordan innovasjon oppstar og utvikles.

Tidsskjema og metode

Jeg skal levere min oppgave til 1. mai 2012. Jeg vil samle inn datamateriale selv, som skal
skje ved halvstrukturert intervju og observasjon. Halvstrukturert vil innebzre en intervjuguide
med tema, en relativt fast rekkefglge pa spgrsmalene og kun apne svar. Jeg har valgt a benytte
denne type datainnsamling ettersom jeg er interessert i hva de to ulike selskapene har a si om
kunnskapsoverfgring og innovasjon. Fordelen med & ta i bruk denne metoden er at den ikke
har noen faringer i form for fast svaralternativer og ledende spgrsmal, noe som gir rom for &
fa en dypere forstaelse av kunnskapsoverfgring og innovasjon i selskapene. Jeg har tenkt a
bruke en kvalitativ forskningsstrategi som mest formalstjenlig da det i oppgaven skal
vektlegges fa respondenter. Utvelgelsen av informanter er viktig avgjerelse i kvalitativ
forskning. Jeg gnsker et utvalg pa 10 informanter. Denne forskningsstrategien vil derfor gi en
mer detaljert og dypere forstaelse for hvilken betydning kunnskapsoverfgring har for

innovasjon.

Samarbeid med Hartmark:

| forbindelse med oppgaven vil jeg komme i kontakt med selskapet og riktige personer knyttet
til denne problemstillingen og gjennomfgre datasamling. Samt har jeg et gnske om a fa

veiledning underveis i oppgaveskrivingen.
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Vedlegg 2
Memoona Riaz
Universitet i Oslo
Pedagogiske forsknings institusjon

Skanska

Forespgrsel om samarbeid i forbindelse med masteroppgave

Jeg gnsker a sende en forespgrsel til dere om a fa mulighet til & gjennomfgre datainnsamling i
forbindelse med min masteroppgave.

Kort om meg

Jeg er student ved Universitet i Oslo med akademiske ferdigheter. Som siste ars student pa
mastergradsprogrammet i pedagogikk har jeg bestemt & skrive masteroppgave om
kunnskapsoverfaring i nasjonale selskap.

Oppgaven
Teamet i oppgaven er kunnskapsoverfaring i nasjonale selskap. Oppgaven skal ta
utgangspunkt i falgende problemstilling:

Hvordan tilrettelegges kunnskapsoverfgring innenfor nasjonale selskap? Hvordan
kunnskapsoverfering farer til innovasjon?

| oppgaven skal det fokusers pa kunnskapsoverfgring blant to nasjonale selskap, Skanska og
Hartmark. Jeg skal se pa likheter og ulikheter selskapene har nar det gjelder hvordan
kunnskapsoverfaring skjer pa. Samt hvordan kunnskapsoverfgring bidrar til innovasjon i
selskapene.

Hensikten med oppgaven er & fa mer kunnskap om organisering av leeringsprosesser i
arbeidslivet. Derfor gnsker jeg & se naeermere inn pa hvordan opplaring organiseres og hvilke
faktorer som pavirker valg av strategier for opplaringen. Faktorer som er aktuelle er for
eksempel pavirkning fra ledelse og relasjoner mellom medlemmer. Det er viktig & presisere at
prosjektet ikke skal avslare selskapets teknologikunnskap. Jeg er underlagt taushetsplikt og
alle data vil bli behandlet konfidensielt og anonymisert. Prosjektet skal avsluttes i mai 2012
og alt materialet vil da slettes. Informanter som gnsker det kan fa en kopi av masteroppgaven
etter at den er levert varen 2012.

Metodisk tilneerming

Jeg skal levere min oppgave til 1. mai 2012. Jeg vil samle inn datamateriale selv, som skal
skje ved halvstrukturert intervju og observasjon. Halvstrukturert vil innebzre en intervjuguide
med tema, en relativt fast rekkefglge pa spegrsmalene og kun apne svar. Jeg har valgt a benytte
denne type datainnsamling ettersom jeg er interessert i hva de to ulike selskapene har a si om
kunnskapsoverfgring og innovasjon. Fordelen med a ta i bruk denne metoden er at den ikke
har noen faringer i form for fast svaralternativer og ledende sparsmal, noe som gir rom for &
fa en dypere forstaelse av kunnskapsoverfgring og innovasjon i selskapene. Jeg har tenkt a
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bruke en kvalitativ forskningsstrategi som mest formalstjenelig da det i oppgaven skal
vektlegges fa respondenter. Utvelgelsen av informanter er viktig avgjerelse i kvalitativ
forskning. Jeg gnsker et utvalg pa 10 informanter. Denne forskningsstrategien vil derfor gi en
mer detaljert og dypere forstaelse for hvilken betydning kunnskapsoverfgring har for
innovasjon.

Gjennomfgring av datainnsamling

Jeg gnsker 4 intervjue ca. 5 personer i Skanska. Intervjuene bgr veere gjennomfart innen 15.
Februar. Utover det er jeg fleksibel med tanken pa tid og sted angaende intervjuene av de
ansatte i selskapet.

For nermere opplysninger om utdanning, arbeidserfaring og referanser viser jeg til vedlagt
CV. Skulle dere ellers gnske mer informasjon eller ha andre spgrsmal, ma dere gjerne ta
kontakt. Jeg ser frem til & here fra dere.

Med vennlig hilsen

Memoona Riaz

Bakke sgndre 18

2040 Klgfta
memoonar@student.uv.uio.no

Vedlegg: CV- Memoona Riaz
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Vedlegg 3

SAMTYKKEERKLARING

Ved signering av denne erklaringen gir undertegnede sitt samtykke til & delta i undersgkelser
i forbindelse med masteroppgaven til Memoona Riaz

Undersgkelsen dreier seg om Kunnskapsoverfgring i nasjonale selskap, Hartmark og Skanska.
Undersgkelsen inneberer intervju med undertegnende.

Opplysninger som fremkommer vil bli avidentifisert og underlagt taushetsplikt.

Undertegnede deltar pa frivillig basis, og har rett til a trekke seg fra undersgkelsen nar som
helst uten begrunnelse.

Sted Dato Underskrift
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Vedlegg 4

INTERVJUGUIDE

Personlig opplysninger:
Navn:

Alder:

Utdannelse/ faglig bakgrunn:
Antall ar i virksomheten:
Type arbeid/ funksjon:

s E

Introduksjon til tema

1. Hva forbinder du med kunnskap i din arbeidssituasjon?
2. Hvordan anvendes og utnyttes kunnskap i organisasjonen? Forklar

Introduksjon til tema

1. Hva forbinder du med kunnskap i din arbeidssituasjon?
2. Hvordan anvendes og utnyttes kunnskap i organisasjonen? Forklar

Kunnskapsdeling:

Hva forbinder du med & dele kunnskap i din arbeidssituasjon?

Hva er dine erfaringer med & dele kunnskap i din jobb?

Hvilken betydning har det hatt for deg & dele kunnskap i arbeidssituasjonen?

Er kollegaene dine flinke til & dele kunnskap og erfaring med hverandre?

Hvilke typer kunnskap mener du er den viktigste i virksomheten, den ““tause™" eller

eksplisitte? Hvorfor?

8. Huvilke arenaer har selskapet for kunnskapsdeling?

- Hvordan mener du virksomheten kan legge til rette for at ansatte kan dele erfaringer
og kunnskap med hverandre?

- Finnes det uformelle arenaer hvor en kan dele kunnskap?

No ok w

Kunnskapsoverfgring:

9. Hvilke leringsmuligheter tilbys i virksomheten? For eks gjennom kurs,
prosjektarbeid, mgter, stand, seminarer, samlinger, websider osv.

- Hovilke av leeringsmuligheten du nevnte mener du gir mest utbytte?

10. Hvilke metoder blir brukt for a overfare kunnskap pa din arbeidsplass? EKs it-
kommunikasjon (nettside, e-mail, chat), ide-dager, konferanser, regelmessige- og /
uregelmessige meter, kurs.

11. Hvilken av disse synes du har vert suksessfulle, og hvilke har ikke?

106



12. Hva mener du er viktig for & lykkes med overfgre kunnskap pa din arbeidsplass?
13. Nyskapning/ Innovasjon

14. Hva mener du at selskapets viktigste oppgaver og funksjon er i forhold til & bidra med
nyskapning?

15. Hvilke aktiviteter mener du betydning for & styrke selskapets intern kompetanse pa
utvikling av nye eller vesentlig forbedrede varer eller tjenester?

16. Har dere rutiner for forbedringsforslag? Fungerer disse?

17. Har dere uformelle kanaler for ideer eller forslag?

18. Hvem vurderer om forslag skal benyttes eller ikke?

Avslutning

19 Hvordan opplevde du intervjuet og har du eventuelt noe 4 tilfaye ut over det vi har
diskutert?
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