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I'm hungry for knowledge. The whole thing is to learn every day, to get brighter.
That’s what this world is about. You look at someone like Gandhi, and he glowed. Martin
Luther King glowed. Muhammed Ali glows. | think that’s from being bright all the time and
trying to be brighter.

Jay ~Z (2013)
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Sammendrag

Denne oppgaven handler om kunnskapsdeling. Johnston og Blumentritt (1998) omtaler
kunnskap som den nye x-faktoren i arbeidslivet. Og kunnskap kan bidra positivt til
organisasjoners konkuranseevne mener (Filstad, 2010). Dette ma forutsette at medarbeiderne
er motiverte til & dele sin kunnskap med andre, og en bedrift ma legge til rette for at det er

mulig for de ansatte a dele sin kunnskap.

Denne oppgaven handler om kundebehandlerne pa kundesenteret til Get og deres opplevelser
og tanker om kunnskap og kunnskapsdeling i sin arbeidshverdag. Kvalnes (2015) hevder at
folk som deler sin kunnskap er viktigere for organisasjoner enn de som holder ting for seg
selv. For a finne ut om dette stemmer har denne studien noen sentrale forskningsspgrsmal, og

de er som fglgende:

- Hvordan kan kunnskap deles mellom ansatte pa et kundesenter?
- Hvilken betydning har kunnskapsdeling for de ansatte?
- Er det noe som fremmer eller hemmer kunnskapsdeling?

Oppgavens hovedfokus tar utgangspunkt i sentrale perspektiver og teorier om
kunnskapsdeling i organisasjoner. Sentralt i et av disse teoretiske perspektivene er forholdet
mellom taus og eksplisitt kunnskap, innen den sakalte SEKI-modellen. Dette er en modell
som ser for seg fire former for overfering og konvertering av taus og eksplisitt kunnskap. De
fire formene er sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering.
Vekselvirkningen mellom disse formene utlgser en spiral som bidrar til ny kunnskap. Ba er
stedet der kunnskap dannes og arenaer hvor kunnskap deles mellom individer. Ba fungerer
som et underlag for kunnskapsdannelse, som ofte blir definert av et nettverk av interaksjoner
(von Krogh et al., 2000). Oppgaven tar ogsa for seg om hvorvidt communities of practice,
praksisfelleskap er en form for kunnskapsdeling. Praksisfelleskapet er som regel uformelle
grupper som har til felles noen aktiviteter, som regel jobbrelaterte. Medlemmene i et
praksisfelleskap har felles mal og meninger. Sentralt i praksisfellesskapet og i denne
oppgaven star mesterlaere, da casevirksomheten har bade formell og uformell mesterlare i
hverdagen. Kunnskapen som blir delt mellom kolleger i et praksisfellesskap blir sett pa som
en kollektiv kunnskap (Hislop, 2013), som betyr at den har bade tause og eksplisitte elementer

I seg.
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METODE

For a lgse oppgavens forskningsspagrsmal har jeg designet en instrumentell casestudie. Det er
ikke et metodologisk valg, men et valg om hva som skal bli studert. Nar et case primeert
handler om & gi innsikt i et tema kalles dette en instrumentell casestudie (Stake, 2000).
Studiens empiriske grunnlag baserer seg pa semistrukturerte intervju av medarbeidere pa

kundesenteret til Get.
RESULTATER

Ved hjelp av begrepene i perspektivene i oppgaven viser det seg at det er en hgy grad av
kunnskapsdeling blant kundebehandlerne i Get. Organisatorisk legger bedriften opp til at
kunnskapen enkelt skal deles mellom de ansatte, bade i det fysiske rom, men ogsa i det
virtuelle. Gjennom praksisfelleskap innad i teamene, danner kundebehandlerne en trygghet og
leerelyst som pavirker hverdagen deres.

SEKI-modellens ulike dimensjoner kan gjenkjennes i informantenes svar rundt arbeids- og
kunnskapsdelingsprosessene. Gjennom prosesser som kan tolkes som representative for de
fire dimensjonene tilegner kundebehandlerne seg ny kunnskap og larer av hverandre.

Eksplisitt kunnskap blir internalisert, mens den tause kunnskapen blir gjort eksplisitt.

Ba begrenser seg ikke kun til fysiske steder, men ogsa de virtuelle. Resultater fra
undersgkelsen viser at pa kundesenteret til Get finner vi alle de fire ulike formene for ba:

Originating, Interacting, Cyber og Exercising ba.

Praksisfellesskapet forteller oss om den konteksten individer laerer i. Praksisfellesskapet
muliggjer kunnskapsprosesser som er nart knyttet til det deltakerne deler seg imellom.
Medlemmene i et praksisfelleskap har ikke bare felles kunnskap, men ogsa en delt identitet og
verdier. Sentralt i praksisfellesskapet er desentrert mesterleere. Dette star ogsa sentralt blant

kundebehandlerne i Get. De larer av de mer erfarne og deler gjerne kunnskap med hverandre.

Resultatene av forskningen viser at selv om kundebehandlerne ikke alltid er like bevisst pa
kunnskapsdeling, er det likevel en stor del av deres arbeidsdag. Det er ogsa en stor interesse
bade for & lzere seg nye ting, men ogsa for kunnskapsdeling.
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1 INNLEDNING

Denne oppgaven handler om kunnskapsdeling, og handler om hvordan ansatte i en bedrift
deler kunnskap med hverandre. Nar man jobber sammen er det viktig a ha en felles forstaelse
for hva kunnskap er, for nd malene sine. Helt fra antikken har mennesket undret hva kunnskap
egentlig er, men hvis man ikke vet hva kunnskap er, er det da mulig & dele den? Kunnskap i
organisasjoner kan ha mange forkledninger: Den er delvis taus, individuell sa vel som sosial.
Videre ma den bli tatt vare pa og stimulert, sa vel som rettferdiggjort og effektivt distribuert
(von Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000: 176).

Kunnskap kan bidra positivt til organisasjoners konkurranseevne (Filstad, 2010). Jeg har valgt
Get, som er en ledende fiberbasert bredbands- og innholdsleverandgr som casevirksomhet.
Get kan nok stille seg bak Filstad (2010) sitt utsagn, siden de selv oppgir pa sin nettside: “Vi
er brennende opptatt av 4 skape de beste kundeopplevelsene i en stadig mer kompleks
mediehverdag, og vi har de siste drene vunnet en rekke «best-i-test» priser for
brukervennlighet, innovative produkter og god kundeservice» Get (2015).

Som leverandgr av TV og Internett, merker Get seg at det er mange like produkter blant
konkurrentene. Nar produktene (kanalpakker, internettlgsninger, rutere osv.) ikke er det som
skiller mellom de ulike selskapene, ma man finne andre mater a hevde seg pa. Get har valgt a
satse pa kundeservice, og dette er fordi det er kundebehandlerne som er de som mater
kundene, med deres spgrsmal og problemer. Siden arbeidet man utgver pa et kundesenter
vanligvis er ngye kontrollert, mye rutinearbeid og repetisjon er det viktig at kundebehandlerne
finner sin drivkraft for & yte best service ovenfor kundene. Medarbeidere ma veere motiverte
til & dele sin kunnskap for at man skal kunne tilrettelegge for kreative prosesser med andre.
Dette er grunnen til at det i dag er mange studier som ser pa hva det er som far medarbeidere
til & dele kunnskapen sin (Cerne, Nerstad, Dysvik, & Skerlavaj, 2014).

«Folk som deler kunnskapen sin med andre, er bedre rustet til nyskapning enn dem som
holder ting for seg selv» (Kvalnes, 2015: 1). Er det sann at vi mennesker gnsker a dele
kunnskapen var med andre? Eller gnsker vi & holde den for oss selv? Kanskje for a ha et
konkurransefortrinn? Et annet spgrsmal som dukker opp er om det vil vare noen

konsekvenser for en organisasjon hvis de ansatte ikke deler kunnskapen sin med hverandre?



Og er det mulig & snakke om kunnskapsdeling uten & snakke om kunnskapsskjuling? Kvalnes
(2015) mener at kunnskapsskjuling svekker organisasjonens Kreativitet, innovasjon og ikke
minst ytelse. Han sier videre: «Pa individuelt plan kan den som lar veere & dele kunnskap,
gdelegge sine egne evner til a fa ting gjort, fordi den manglende rausheten skaper mistillit»
(Kvalnes, 2015: 1). Denne oppgaven handler ikke om kunnskapsskjuling i seg selv, men om
kunnskapsdeling, hvordan de kundebehandlerne hos Get, deler eller ikke deler seg i mellom,
og hvilke tanker de har gjort seg opp rundt dette. Johnston og Blumentritt (1998) omtaler
kunnskap som den nye x-faktoren i arbeidslivet, og Spender (1996) sier at kunnskap har blitt
den viktigste eller strategisk viktigste faktoren for produksjon. Hvis man gnsker en
kunnskapsintensiv bedrift, ma man i stgrre grad mobilisere og administrere kunnskapen i
bedriften.

Get har ca. 840 medarbeidere, men jeg velger a se pa kundesenteret for & se nermere pa
hvordan kunnskapen deles dem imellom. Pa kundesenteret er det nesten 450 som jobber, sa
det har veert interessant & se hvorvidt de var apne for a dele kunnskap, eller om det er noen
som valgte a holde kunnskap og informasjon for seg selv. Kundesenteret har en hgy turn-over
(ikke ngdvendigvis negativ turnover), da de ansetter mange unge, som gjerne studenter. | aret
har kundesenteret ca. 150 nyansatte, sa det er mange mennesker som skal leres opp i ny
kunnskap og bli Getifisert.

1.1 Tilneerming og forskningssparsmal

Oppgaven har et sosiokulturelt perspektiv pa hva kunnskap er. Dette er en fellesbetegnelse for
flere ulike leeringsperspektiv som alle har til felles at de ikke setter individet i sentrum av
leeringsprosessen, men den sosiale samhandlingen individet er en del av (Bg & Helle, 2013).
Min oppgave gar imidlertid ikke ut pa a se pa hvordan laeringen skjer, men hva som skjer nar

lzeringen har blitt til kunnskap og hvordan denne da deles mellom medarbeidere.



Oppgavens forskningsspgrsmal er som faglgende:

o Hvordan deles kunnskap mellom ansatte pa et kundesenter?
o Huvilken betydning har kunnskapsdeling for ansatte?

o Er det noe i organisasjonen som fremmer eller hemmer kunnskapsdeling?

1.2 Oppgavens oppbygging og avgrensning

Oppgavens hovedfokus tar utgangspunkt i perspektiv og teori om kunnskapsdeling i
organisasjoner. Likevel blir det kun benyttet en handfull sentrale perspektiver. Jeg starter
denne oppgaven med en presentasjon av Get, kundesenteret og bakgrunnen for
opplaeringsavdelingen Academy. | kapittel 3 kommer jeg til & ga gjennom mitt teoretiske
perspektiv, hvor det vil bli redegjort for taus og eksplisitt kunnskap i lys av SEKI-modellen,
som dreier seg om & forestille seg en vekselvirkning mellom taus og eksplisitt kunnskap
gjennom fire ulike former for overfering og konvertering: Sosialisering, eksternalisering,
kombinering og internalisering. | SEKI-modellen forestiller man seg utviklingen av kunnskap
pa bade individ-, gruppe- og organisasjonsniva. Ba er konteksten for kunnskaping (Nonaka,
Von Krogh, & Voelpel, 2006). Det er stedet hvor kunnskap dannes. Ba fokuserer pa hvordan
tilretteleggelse kan hjelpe til med & frigjgre den tause kunnskapen. Videre redegjar jeg for
hvordan teoretikere har diskutert hvorvidt communities of practice, videre omtalt som
praksisfellesskap, kan sees pa som en form for kunnskapsdeling. Praksisfelleskap er som regel
uformelle grupper som har til felles ulike aktiviteter. | et praksisfelleskap har medlemmene en
felles forstaelse for mal og meninger (Hislop, 2013). Praksisfelleskapet introduserer oss ogsa
for mesterleere. Mesterlere kan vaere formell eller uformell og det er gjensidige forpliktelser
mellom mester og leerling. Kapittel 4 beskriver min egen metode, det vil si hvorfor jeg har tatt
de metodologiske valgene jeg har tatt i min forskning. Kapittel 5 viser resultatene fra
analysen. Her handler det om funnene som har blitt gjort og analyse av dataene opp mot
teorien. | analysen gjennomfarer jeg blant annet en analyse av praksisfelleskapslignende
trekk, med fokus pa mesterlerelignende leeringsformer. Avslutningsvis, i kapittel 6 blir

konklusjon og hovedfunn presentert og tanker om videre forskning.



Pa grunn av begrenset tid og sideantall i en 30. poengs masteroppgave er det dessverre ikke
plass til & ta med alt innen forskning rundt kunnskapsdeling, taus og eksplisitt kunnskap,
SEKI, ba og praksisfellesskapet. Antall informanter ble det ogsa tatt en vurdering pa, da det
skulle veere tid til bade & intervjue, transkribere og analysere alle intervjuene. Det kommer jeg
nermere inn pa i mitt metodekapittel. Jeg har med denne oppgaven ingen intensjon om a
foreta en fullstendig undersgkelse av kundesenteret til Get, med alle sine kundebehandlere,

kunderadgivere, teamtrenere og teamledere.

Konklusjoner av studien og bidrag til videre forskning er at kunnskapsdeling bade foregar
blant kundebehandlerne i Get og at det foregdr mye kunnskapsdeling, spesielt innad i
teamene. Med enda starre bevisstgjering rundt egen kunnskap og andre behov kan dette fare
til at kundebehandlerne fortsetter & levere god og kunnskapsrik service ovenfor sine kunder.
En rimelig konklusjon synes a vere at struktureringen av opplaringen og tiden brukt far man
jobber selvstendig som kundebehandler farer til trygghet pa produkter og kundebehandling, i
tillegg til gkt interesse rundt faget som sadan. For videre forskning ber det vurderes om man
som analyseverktay ber bruke SEKI-modellen, ba og praksisfellesskapsperspektivet samtidig
eller ei. Feltet kundeservice og kunnskapsdeling er veldig stort, og med stadig starre fokus pa
god kundeservice er det viktig a forske videre pa hvordan dette kan optimaliseres.



2 GET AS OG GET ACADEMY: EN
KORT HISTORIKK

Get AS er et norsk teleselskap som tilbyr digital TV, IPTV, IP-telefoni og bredband. Get
leverer produkter og tjenester til privat- og bedriftsmarkedet i Norge. Get har i dag et av
landets mest moderne fibernett som strekker seg fra Hammerfest i nord til Kristiansand i sar.
De benytter seg av fiberteknologier. Selskapet bygger ut nett stadig flere steder i landet.

Get er en ledende fiberbasert bredbands- og innholdsleverandgr med 840 medarbeidere. De er
opptatt av & skape de beste kundeopplevelsene i en stadig mer kompleks mediehverdag, og
har de siste arene vunnet en rekke «best-i-test» priser for brukervennlighet, innovative

produkter og god kundeservice.

Totalt 500 000 hjem og bedrifter er i dag tilkoblet Gets fiberbaserte nett, og over 1 million
privat- og bedriftskunder bruker tjenestene deres hver dag. Stadig flere gnsker a knytte seg til
deres fibernett, og de var det selskapet i Norge med den sterkeste veksten innenfor bade
bredband og tv i 2013, Get er blant de Europeiske selskapene i bransjen med den sterkeste
veksten, og har siden ar 2000 hatt en tosifret prosentvis arlig vekst.

Gets tjenester leveres over ulike fiberteknologier som sikrer kundene enorm kapasitet og
muligheter for de beste opplevelsene - i dag og i morgen. Deres kunder har tilgang til et av
landets raskeste bredbandsnett, blant Norges sterste utvalg av digital-TV kanaler og egen
filmbutikk med over 6 000 leietitler. Alle Getkunder med bredband kan ogsa se tv-kanaler pa

nettbrett og smarttelefoner, samt fjernstyre opptak pa Getboksen sin med den nye tv-appen.

I tillegg til eget nett, leverer de ogsa tjenester gjennom 31 regionale partnere fra Hammerfest i
Nord til Kristiansand i sgr. Dette gjgr Get til den sterste utfordreren til Telenor i Norge, og
selskapet til en viktig samfunnsaktgr som bidrar til konkurranse i det norske markedet. De
jobber ogsa aktivt i lokalmiljger, og stetter norsk idrett og unge talenter gjennom ulike

sponsoravtaler (Get, 2015).

! Post- og teletilsynets rapport «Det norske telekommarkedet i 2013»
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2.1 Historie

I 1969 ble Janco Kabel TV AS etablert. Selskapet fikk sitt navn etter grunnleggerne Jan Arvid
Andreasen og disponent Jan Erik Mortensen. Pa denne tiden var de Norges forste
kommersielle operater fellesantenneanlegg i Oslo omradet. | 1969 var Janco Kabel TV farst
ute med kabeltv i Norge.

| 1988 var det nye eiere, Nokabel og na var de farst i Norge med dekodere. Dette farte til at
nordmenn na kunne velge egne TV-kanaler. UPC kjgpte i 1997 opp aksjemajoriteten i Janco
Kabel TV og i 1998 var navnet endret til Janco Multicom som var farst ut i Norge med a tilby
bredband og telefoni over kabeltv-nettet. Det pafelgende aret, 1999 byttet selskapet navn til
UPC Norge. UPC ble det samme aret Norges farste tilbyder av bredbandsinternett, i tillegg til
Europas farste tilbyder av telefoni pa kabelnett. Januar 2006 ble UPC solgt, og det samme
aret skiftet de navn til Get. Frem til 2009 var Get primart posisjonert innen leveranser av
innhold over koaksialkabel. | de pafelgende arene etablerte Get et samarbeid med en rekke
regionale bredbandspartnere om distribusjon av Get digital-TV over deres fibernett, samt
enkelte kabelnett. Hgsten 2014 ble Get kjapt opp av danske TDC (Tangen, 2014).

Bilde 1: Get logo (Get, 2015)



2.2 Academy

Get Academy startet opp i oktober 2011 fordi Get fant ut at de hadde for darlig kvalitet pa
opplaering og service. Innen firmaet var det & leere var ikke forbundet med noe lystbetont og
det var kun sporadiske kurs og opplearing, som ble satt opp basert pa gkonomi, eller etter
planlagt behov. Det var en avdeling med faglig sterke spesialister, men de manglet
pedagogiske metoder. Dette farte til at Get Academy ble satt i gang. Oppleringen er blitt satt i
system, det er hgyere medarbeidertilfredshet, kundebehandlerne gjer mindre feil og de har
hgyere kompetanse enn fgr. Pa grunn av at bedriften ser verdien av denne opplearingen bruker
de mer penger enn noen sinne pa dette (Tangen, 2015).

Academy er ikke kun for kundebehandlerne pa kundesenteret, selv om primeransvaret er for
de 450 ansatte der. De hjelper alle som trenger & kunne noe om Get, deres produkter og
tjenester, teknologi, salg og samtaleteknikk. Academy star ogsa til radighet ovenfor de som
driver med leveranse, salg og eksterne partnere. Kompetanseutviklingen Academy star for pa
kundesenteret bestar av tre nivaet med tilhgrende kompetansekrav og sertifiseringer. Disse tre
er Trainee, Kunderadgiver og Senior Kunderadgiver. | traineeperioden er det tre maneder med
full opplaring, tett oppfelgning som bestar av e-lering, klasseromsundervisning og 1:1
trening med bade Academytrenere, teamtrenere og teamledere. For & bli Kunderadgiver far
man sertifisering dersom man Klarer 5,1 i KTI? i tre maneder og man bestar eksamen. En slik
eksamen bestar bade caseoppgaver og flervalgsprgver. For a fa den hgyeste sertifiseringen,
Senior Kunderadgiver ma man gjennom et seks maneders laeringslgp. Man ma ha hatt en KT
pa 5,1 i seks maneder og man ma selv sende inn sgknad om opptak til dette. Hva betyr det sa
a veere sertifisert? Man far en dokumentert hgy faglig kompetanse, man blir en rollemodell
gjennom etterlevelse av Gets verdier, man styrker karrieremulighetene sine, ikke minst innad i
Get, det medfarer stolthet og for & bli gjort litt ekstra stas pa er det en sertifiseringsbonus og
seremoni. Viktig for Academy er verdiene deres. Det skal vaere gay a leere! Det det mener de
at de far til gjennom effektivitet, nytenkning og kvalitet, sier Tangen (2015). Dette skjer blant
annet ut fra det de kaller spiralprinsippet: leering utvides ettersom man fyller pa med leering og
erfaring. Grunnleggende forstaelse ma ligge til grunn for at man skal kunne bevege seg

videre. Academy har ogsa noen metoder de bruker for & oppna lerelyst og engasjement.

2 KTI star for Kundetilfredshetsindeks



Metoder de bruker mye er blant annet on-the-job training, en-til-en coaching, vurdering, e-
leering, egenstudier med laeringslogg og undervisning og opplaring i klasserom. For &
planlegge undervisning og kurs benytter de seg ogsa av den didaktiske relasjonsmodellen for

a kartlegge behov, innhold og ikke minst fallgruver.

Get er inspirert av Jennings og Wargnier (2010) sin 70:20:10 modell, og gnsket er at 90 % av
lzeringsverdien hos dem skal vere uformell. Det vil si at de har 10 % formell lering, for
eksempel i klasserom, 20 % uformell leering, for eksempel at man lerer av andre og mer

dyktige kolleger, og hele 70 % av leeringsverdien skal veere fra on-the-job erfaring.

| 2014 ble det brukt 17895 timer i klasserom av trenerne i Academy. Det jobbes hele tiden

med & forbedre og optimalisere opplaeringen og kursingen av de ansatte (Tangen, 2015).

Bilde 2: Academy logo (Get, 2015)



3 TEORETISK INNRAMMING

Kapittelet introduserer farst noen forskjellige perspektiver pa hva kunnskap er og hvordan vi
kan forsta den. Videre gar oppgaven inn pad SEKI-modellen (sosialisering, eksternalisering,
kombinering og internalisering), som viser hvordan man pa ulike mater uttrykker kunnskap
bade med og uten ord. Dette avsnittet tar ogsa for seg et tilliggende perspektiv som har
begrepet ba i fokus. Ba er et japansk uttrykk for arenaer hvor kunnskap deles mellom
individer. Videre i Kkapittelet, handler avsnitt 3.3 om perspektiv som har begrepet
praksisfellesskapet i fokus. Det handler om den sosiale konteksten kunnskapsdeling kan
forega i. Gjennom praksisfellesskapsperspektivet ser vi ogsa pa mesterleere som handler om at
nyansatte lerer av de mer erfarne pa arbeidsplassen. Avslutningsvis i kapittelet skal jeg

operasjonalisere perspektivene jeg har introdusert.

3.1 Kunnskap

Hva er kunnskap? Dette spgrsmalet blir stadig stilt, og det er like aktuelt i dag, som da
Sokrates, Platon og Aristoteles lurte pa det samme. Vi kan fortsatt den dag i dag stille oss bak
det Sokrates, Platon og Aristoteles mente med at mennesker er rasjonelle vesener som
fungerer best nar man er rause med a dele kunnskap og erfaringer (Kvalnes, 2015). Spender
(1996) mener at natidens organisasjonslering bygger pa Aristoteles sine tanker om at man

forutsetter et ngdvendig forhold mellom lering og de ansattes aktive involvering.

Filstad (2010) sier at det er viktig a forsta at kunnskap kan bli til gjennom dens anvendelse.
Kunnskapen ma ses ut fra at individet er en del av en sosial praksis, hvor meninger kommer
frem av anvendelse. Kunnskapsbegrepet ma inkludere bade et epistemologisk og ontologisk
element. Dette betyr at kunnskapen bade er et spgrsmal om & vite hva og a vite om. Kunnskap
utvikles gjennom a veere deltaker i en sosial praksis (Filstad, 2010). Alvesson (2004) har et
liknende syn nar han sier at det individuelle er pA mange mater et produkt av det sosiale.
Likevel legger han til at i de fleste situasjoner hvor kunnskapsdeling foregar vil det vere
individets unike erfaringer og evner som utgjer den store forskjellen (Alvesson, 2004).
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Teoretikere og forfattere som Lave og Wenger, Brown og Duguid og Orlikowki er noe ulike,
men deler allikevel det fellestrekk at alle kan sies & passe innunder det som kalles en
epistemology of practices (Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan, 2009). Det vil si at de tar
utgangspunkt i at kunnskap blir konstruert og forhandlet gjennom sosial interaksjon.
Kunnskap er iboende i sosiale situasjoner mennesket befinner seg i, og ikke noe man kan fa
hvis man star utenfor praksisfellesskapene. De sier videre at kunnskap er noe som er vedtatt
gjennom ulike fellesskap som ulgselig bundet til de forskjellige gruppene som jobber sammen
og utvikler felles identiteter og oppfatninger (Newell et al., 2009).

Since knowledge is often equated with power and influence in a firm, knowledge
“shielding” tactics can become daily practice. This hoarding of knowledge is one of
the fundamental issues of modern business organizations, and it is why the concept of

care has such relevance for today’s companies (von Krogh et al., 2000).

For & forsta individets utvikling av kunnskap og hvordan vedkommende tilegner seg denne
kunnskapen, vil det sosiale systemet vi er en del av og hvilke forventninger vi blir mgtt med,

veere avgjgrende for var leering og kunnskapsutvikling (Filstad, 2010: 78).

Det sies at vi drukner i informasjon, men tgrster etter kunnskap (Naisbitt, 1984: 17).
Kunnskap og informasjon blir ofte blandet sammen som begrep, men det er likevel ikke det
samme. Informasjon er egentlig bare data. Dette er data som kan bli lagret elektronisk eller i
arkiver, og dette er ulikt fra kunnskap (Johnston & Blumentritt, 1998). Kunnskap er, i
motsetning til informasjon, knyttet til teorier som er iboende i en sosial kontekst som har en
forklaring, og mennesker i denne sosiale konteksten har enten eksplisitt eller implisitt knyttet
seg til denne teorien (Johnston & Blumentritt, 1998). Informasjon kan fanges opp, bli lagret
og overfart, mens kunnskap finnes bare i et intelligent system (Blumentritt & Johnston, 1999).
Sagt med andre ord, den lagres i oss mennesker. Det skilles mellom kunnskap som
informasjon nar den ikke kan anvendes gjennom handling, og kunnskap som kunnskap og

kompetanse nar den anvendes gjennom handling (Filstad, 2010: 98).

Filstad (2010) sier at vi mennesker ut i fra et kognitivt syn pa kunnskap, har kunnskap og at
denne kunnskapen ikke kan eksistere utenfor vare hoder. Informasjon blir ikke til kunnskap
for den blir behandlet gjennom mentale prosesser, gjennom  kognitive
informasjonsbehandlingsprosesser (Filstad, 2010). Pa den annen side, kan kunnskap bli til

informasjon. Dette skjer nar kunnskapen blir artikulert og kommunisert til andre. Informasjon
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er en eksplisitt representasjon av kunnskap, men informasjon er ikke kunnskap i seg selv
(Filstad, 2010: 98).

Pa den ene siden har vi data, som er ustrukturerte «fakta» uten mening. Informasjon er data
utstyrt med relevans og mening sier Blumentritt og Johnston (1999). P& den annen side har vi
kunnskap som er iboende kognisjon, innsikt, leerdom og til slutt visdom som er en folge av
sammenkoblingen av kunnskap, verdier og erfaring.
Knowledge enables people to act and to deal intelligently with with all available
information sources and knowledge is more than information... it is applied
information show the intention og distinguishing between knowledge and information.
(Blumentritt & Johnston, 1999: 291)
| dette avsnittet har vi sett pa hva som er grunntrekkene i et sosiokulturelt perspektiv pa hva
kunnskap er i arbeidslivskontekster, en epistemology of practice (Newell et al., 2009). Vi har
sett at det har opptatt mennesker helt siden antikken. Vi har ogsa sett at det er forskjell
mellom kunnskap og informasjon, hvor kunnskap er noe mennesker har, iboende i seg, mens

informasjon er data, tall og koder vi kan lagre i andre systemer enn hjernen var.

Videre skal kapittelet vise ulike teorier som er viktig for kunnskapsdeling. Det skal nevnes at
Nonaka m.fl. ikke er en laeringsteori i seg selv og regnes vanligvis ikke inn i overskrifter om
sosiokulturell leeringsteori, men jeg tolker likevel deres perspektiv som sterkt fokusert pa det
sosiokulturelle og derfor gjer jeg det pa denne maten. Videre skal vi se pa et konkret
eksempel pa en tilnerming som ser pa sosialiseringens rolle innen «kunnskaping» i
organisasjoner, et perspektiv som skiller mellom taus og eksplisitt kunnskap og deretter
formulerer en sakalt SEKI modell (SEKI star for sosialisering, eksternalisering, kombinering
og internalisering) og viktigheten av ba (som er arenaer hvor kunnskap deles mellom

individer)

3.2 KUNNSKAPING

Ikke all kunnskap kan uttrykkes med ord. Det vil si at ikke all kunnskap er eksplisitt. Noen
ganger ma vi bruke mer enn ord for a vise frem det vi gnsker a leere bort eller dele. Dette

kalles taus kunnskap. Denne delen skal handle om taus og eksplisitt kunnskap, forskjellene
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mellom dem og hvordan de kan utfylle hverandre. Vi skal se disse spgrsmalene i lys av, blant

andre, Polanyi, Nonaka og Takeuchi sine perspektiver.

Taus kunnskap ble farst introdusert som begrep av Polanyi i 1966. Han definerte det som
people know more than what they can tell (Polanyi, 1966, sitert i Filstad, 2010: 99). Skillet
mellom taus og eksplisitt kunnskap er ikke alltid like klart, og dette skillet forutsetter ulike

mater a leere og dele kunnskap pa i forskjellige leerings- og kunnskapsdelingssituasjoner.

Eksplisitt kunnskap kan tydelig uttrykkes gjennom spraket, ved bruk av ord, tall og symboler,
mens den tause kunnskapen er forankret i praksis. Det vil si at den er forankret i selve
handlingen, og den konkrete konteksten. Siden vi ikke er i stand til & kommunisere all den
tause kunnskapen, vil formidling av eksplisitt kunnskap gi liten mening for de man gnsker a
dele sin kunnskap med, sier Filstad (2010). Derimot, hvis man er i en situasjon hvor man bade
kan forklare med ord og vise, vil den lzerende ha mulighet til & skape mening ut av den tause
kunnskapen. Siden vi ikke kan behandle den tause kunnskapen gjennom sprak, kan det vare
vanskelig & ha et bevisst forhold til egen leering (Busch, Dehlin, & Vanebo, 2012). Det kan
ogsa veare vanskelig & endre den tause kunnskapen, dersom det viser seg at den er

uhensiktsmessig.

Nonaka og Takeuchi (1995) skiller og mellom taus og eksplisitt kunnskap. De sier at
eksplisitt kunnskap kan karakteriseres som kunnskap det er lett & gi uttrykk for, mens den
tause kunnskapen defineres som en ikke-lingvistisk form for kunnskap. Derfor er den
vanskelig a formalisere og kommunisere (Nonaka & Takeuchi, 1995). Det a gjgre taus
kunnskap eksplisitt slik at den kan deles gjgr at deltakerne kommer til en felles enighet om
hva som er malene, og dette er positivt (von Krogh et al., 2000). Videre sier de at en annen
positiv ting med taus kunnskap er at den tillater en dypere forstaelse av f.eks. teknologi og

dens potensiale (von Krogh et al., 2000).

Nonaka og Takeuchi deler den tause kunnskapen inn i to deler; en teknisk og en kognitiv del.
Nonaka og Takeuchi (1995) mener at det pa den ene siden dannes den tekniske kunnskapen
gjennom individers handlinger og erfaringer, men det gjennom den kognitive kunnskapen pa
sin side, er overfarbar gjennom spraket. Den kan ogsa involvere sosial aktivitet og uformelle
diskusjoner. For at taus kunnskap skal bli delt i en organisasjon, ma den bli konvertert til for

eksempel ord som alle kan forsta. Det er nettopp nar en slik samtale finner sted, fra det tause
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til det eksplisitte og tilbake igjen til det tause at kunnskap i organisasjonen dannes (Nonaka &
Takeuchi, 1995: 9).

Tabellen viser hvordan Nonaka og Takeuchi (1995) setter taus og eksplisitt kunnskap opp mot

hverandre

Tabell 1: To typer kunnskap

Taus kunnskap (Subjektiv) Eksplisitt kunnskap (Objektiv)
Kunnskap fra erfaring Kunnskap fra fornuften

Her og na kunnskap Der og da kunnskap

Analog kunnskap (praksis) Digital kunnskap (teoretisk)

(Nonaka & Takeuchi, 1995: 61)

Nonaka og Takeuchi (1995) mener at taus og eksplisitt kunnskap ikke er fullstendig adskilt,
men at de heller er utfyllende enheter. P& den ene siden er taus kunnskap den viktigste kilden
til innovasjon, men péa den annen side ma ny kunnskap bli artikulert og delt med resten av
organisasjonen for at den i det hele tatt skal ha en innvirkning (von Krogh et al., 2000).
Nonaka og Takeuchi (1995) hevder at det finnes en interaksjon mellom disse to hovedtypene
av kunnskap. Forskjellene mellom taus og eksplisitt kunnskap kan best bli sett pa som ulike
dimensjoner av kunnskap, som gjensidig utfyller hverandre i et symbiotisk forhold i stedet for
ulike former for kunnskap (Alvesson, 2004). Nonaka og Takeuchi (1995) mener det er fire
typer for kunnskapsoverfgringer basert pa antakelsen om at kunnskap skapes gjennom
kontinuerlig interaksjon mellom taus og eksplisitt kunnskap. Kunnskapsprosessene skapes nar
den tause og den eksplisitte kunnskapen samhandler og relateres til hverandre. Dette kalles
SEKI-modellen.

3.2.1 SEKI-modellen

Nonaka og Takeuchi (1995) skiller mellom fire former for overfgring og konvertering av taus
og eksplisitt kunnskap. Sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering.

Gjennom interaksjon og deling av taus og eksplisitt kunnskap med andre, gker individet
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evnen til & definere en situasjon eller et problem og bruke sin kunnskap til & handle og lgse
problemer (Nonaka et al., 2006). | en organisasjon “blir” eller “eker” kunnskapen gjennom en

firestegs prosess: gjennom SEKI-modellen (Nonaka et al., 2006).

> Taus Taus
s Sosialisering P! Eksternalisering
'] _,.:“\ Eksplisitt
'S AW
% \"h- j '
Taus A
. M —_ Eksplisitt
Internalisering - Kombinering
Eksplisitt Eksplisitt
plis plis -

Figur 1: Kunnskapsutvikling i SEKI-modellen (Nonaka & Takeuchi, 1995: 62 og 71).

Sosialisering handler om overfgring av taus kunnskap. Det handler om at individer samspiller
med hverandre og reflekterer pa sine og andres erfaringer. Det er ved sosialisering at det
utvikles ny taus kunnskap. | denne prosessen kan den tause kunnskapen kobles til kunnskapen
individet allerede besitter (Filstad, 2010). Det er gjennom sosialiseringsprosessen taus
kunnskap overfgres mellom individer. For eksempel vil en nyansatt i en organisasjon
observere de som har vert der en stund. Den nyansatte vil etter hvert tilpasse seg den radende

organisasjonskulturen gjennom observasjon av de mer erfarne (Busch et al., 2012).

Eksternalisering handler om konvertering av taus til eksplisitt kunnskap. Nar individet har
utviklet ny taus kunnskap og denne koblingen kombineres til andre gjennom eksternalisering,
blir den tause kunnskapen gjort eksplisitt (Filstad, 2010). Det er gjennom refleksjon at den

tause kunnskapen avdekkes slik at den kan formidles til andre.

Kombinering er overfgring av eksplisitt kunnskap. Det er farst nar kunnskapen er eksternt
tilgjengelig, at den vil bli kombinert med annen tilgjengelig kunnskap, og pa denne maten kan
nye former for kunnskap utvikle seg eksplisitt (Filstad, 2010). Kombinering representerer en

tradisjonell oppleringssituasjon (Busch et al., 2012). Kunnskapen enten veere skriftlig eller

14



enkelt bli beskrevet av andre. Den formidles til andre som justerer sine kognitive strukturer

for & inkludere den nye kunnskapen (Busch et al., 2012: 308).

Internalisering er konvertering fra eksplisitt til taus kunnskap. Til slutt vil individet tilegne seg
den nye kunnskapen gjennom internalisering (Filstad, 2010). Kunnskapen skal utprgves i
praksis og videreutvikles slik at den blir hensiktsmessig i forhold til en bestemt oppgave
(Busch et al., 2012).

Det er en vekselvirkning mellom taus og eksplisitt kunnskap og mellom et individ som star i
relasjon til andre individer. Vekselvirkningen utlgser en spiral som farer til ny kunnskap. I
falge SEKI-modellen finner utviklingen av kunnskap derfor sted bade pa et individ-, gruppe-,
og organisasjonsniva, i forskjellige former for kunnskapsinteraksjon og kunnskapsnivaer
(Filstad, 2010). Siden Nonaka mener at individuell kognisjon spiller en essensiell rolle for
knowledge creation, videre omtalt som kunnskaping, blir det foreslatt at organisatorisk
kunnskaping stammer fra individet (Newell et al., 2009).

Busch et al. (2012) sier at pad organisasjonsniva er det forholdet mellom taus og eksplisitt
kunnskap som skaper de starste utfordringene. Sosialiseringsdelen vil ikke by pa noe problem
i organisasjoner, da det ofte handler om samarbeid med kolleger, men det blir verre nar man
kommer til eksternalisering og internalisering. Nar vi skal synliggjgre taus kunnskap, kan
spraket komme til kort (Busch et al., 2012: 308). Det kan vare en lang prosess a gjgre den
tause kunnskapen om til eksplisitt, men det er veldig viktig for organisasjoner & identifisere
den tause kunnskapen. Dette er viktig fordi nar den tause kunnskapen blir eksplisitt, er den
ikke lenger den enkeltes eiendom (Busch et al., 2012). Det vil si at dersom en medarbeider
skulle veere borte over lengre tid, eller slutte i jobben sin, vil de likevel kunne benytte seg av
kunnskapen som har blitt delt. Internalisering er heller ikke uten utfordringer. Problemene
som oppstar ved internalisering er a bygge bro mellom kunnskap og atferd sier Busch et al.
(2012). Dette krever bade ferdighetsutvikling, motivasjon og subjektiv mestringsevne. Det
kan i tillegg kreve avlering av eksisterende taus kunnskap, som vi sa ovenfor kan vere

vanskelig fordi det ligger pa et ubevisst plan (Busch et al., 2012).
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3.2.2 Ba

| organisasjonsteorien er det viktig a identifisere forhold som muliggjer kunnskaping for &
forbedre innovasjon og lering (Nonaka et al., 2006). Jeg var tidligere inne pa at kunnskaping
i organisasjoner er kontekstavhengig. Konteksten for kunnskaping er ba (Nonaka et al., 2006).
Nonaka, Toyama, og Konno (2000) sier at kunnskap trenger en fysisk kontekst for a skapes,
og sier at det ikke finnes noen skaping uten sted. Ba er arenaer hvor kunnskap kan deles
mellom individer. Det er stedet der kunnskap dannes. Nonaka og Konno (1998) sier at ba er et
felles sted for fremvoksende relasjoner. Ba fokuserer pa hvordan tilretteleggere kan hjelpe til
med a frigjere den tause kunnskapen til individer (von Krogh et al., 2000). Ba er stedet hvor
informasjon blir til kunnskap (Nonaka et al., 2000). Ba blir definert som en delt kontekst hvor
kunnskap blir delt, skapt og brukt (Nonaka et al., 2000: 14)

Ba fungerer som et underlag for kunnskapsdannelse, som ofte blir definert av et nettverk av
interaksjoner (von Krogh et al., 2000). Dette stedet er ikke begrenset til bare ansikt til ansikt
interaksjoner, fordi det er mulig & kommunisere bade via mail eller f.eks. Skype eller Lync.
Ba som konsept samler bade fysiske steder, virtuelle steder og mentale steder (von Krogh et

al., 2000), eller en kombinasjon av disse (Newell et al., 2009).

=", Individual

Individual / o
Context

Context |

Figur 2: Ba som delt kontekst i bevegelse (Nonaka et al., 2000: 14)
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Det som skiller en tilretteleggende kontekst fra vanlig interaksjon er at den tilretteleggende
konteksten gir en sosial kontekst for utvidelse av individuell og/eller kollektiv
kunnskapsdannelse (von Krogh et al., 2000). Muligheten for & skape kunnskap ligger ikke
iboende i kun en person, men i interaksjonen denne personen har med andre i omgivelsene
sine. Ba er konteksten delt mellom de som er i kontakt med hverandre, og gjennom slike
interaksjoner vil de som deltar i ba utvikle seg gjennom det som ligger utenfor egne erfaringer
til & utvikle kunnskap (Nonaka et al., 2000). Pa denne maten kan en persons individuelle
kunnskap bli delt, omgjort og forsterkes nar han eller hun er en del av konteksten (von Krogh
et al., 2000).

A delta i ba, sier Nonaka et al. (2006), betyr & delta i kunnskaping, dialog, tilpasse seg til og
forme praksis, og pa samme tid overskride ens egne snevre perspektiver eller hindringer. Det
finnes ulike typer ba. Det skal nevnes at i tidligere verker av Nonaka et al. (2000) har de fire
typene for ba blitt omtalt som originating, dialoguing, systemising og exercising ba. Pa
bakgrunn av min studie velger jeg a kun forholde meg til de fire presentert under, som er

karakteristikker fra senere arbeider som i Nonaka et al. (2006).

Nonaka et al. (2006) trekker frem fire typer som er originating ba, som gar ut pa at individer
mgates, deler fglelser og erfaringer. Det er her kunnskapen starter og det representerer

sosialisering blant individer (Nonaka et al., 2006).

Interacting ba stetter eksternalisering (jf. SEKI), og det er her individet jobber med
likesinnede. Gjennom dialog og mentale modeller lager man felles termer og konsepter
(Nonaka et al., 2006).

Cyber ba er en virtuell verden hvor interaksjonen skjer. Dette kan vare gjennom intranett,
Lync, Skype osv. Cyber ba kan involvere flere hundre individer gjennom & bruke

informasjons- og kommunikasjonsteknologi (Nonaka et al., 2006).

Den siste ba Nonaka et al. (2006) tar opp er exercising ba, som statter individets
internalisering av eksplisitt kunnskap. Gjennom fokusert trening med instruktgrer og kolleger
gjentar man gjentagende gvelser som understreker atferdsmgnstre og etablering av slike
mgnstre (Nonaka et al., 2006: 1185).

Tilretteleggende kontekster kan oppsta spontant, og fundamentet kan vere tillit, statte og

engasjement. Ledere kan tilrettelegge for spontane former av ba, som pa sin side kan endre
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seg eller forsvinne raskt sier von Krogh et al. (2000). Gjenkjennelse eller forstaelse av
dynamiske kunnskapsdannelsesprosesser er ikke nok for ledere. Den tilretteleggende
konteksten ma bli aktivisert slik at individene eller organisasjonen kan lage og forsterke
kunnskap (von Krogh et al., 2000). For & oppna dette ma ledere kunne tilby de falgende
vilkarene sier von Krogh et al. (2000): riktig mengde med autonomi for deltakerne, et visst
niva av kreativt kaos, overskudd, og variasjon til & gjere utvalget stimulerende. P4 denne
maten kan man konvertere taus kunnskap til effektiv sosial kunnskap (von Krogh et al., 2000:
179). Ba begrepet minner saledes mye om praksisfellesskap, som vi skal se nermere pa i

neste avsnitt.

3.3 Praksisfellesskap

Til na har vi sett pa hvordan kunnskap kan bade vere taus og eksplisitt, og at i samspill med
hverandre utfyller de tause og eksplisitte elementene hverandre. Videre skal vi se pa i hvilke
rom lering skjer. Siden denne studien handler om kunnskapsdeling mellom ansatte, kan man
jo fort tenke seg at svaret blir pa arbeidsplassen. Vi skal se pd den sosiale konteksten
kunnskapsdeling kan skje i. Spgrsmalet blir om praksisfelleskap er en ngkkel til
kunnskapsdeling.

Lave og Wenger (1991) gjorde en studie av hvordan forskjellige typer fellesskap blir til. De
fant ut at kunnskap ikke bare er et kognitivt fenomen som befinner seg i menneskers hoder.
De sa heller pa kunnskap som noe som vokser frem ut fra hvordan vi lerer. De kaller sa den
konteksten individer leerer i for praksisfellesskap. | Wenger (2007) sin forstaelse av laring, er
den sosiale, kulturelle og samfunnsmessige sammenhengen helt sentral. En av grunnene til at
praksisfellesskapet som perspektiv er sa anerkjent av teoretikere og forfattere er nok fordi det
er et begrep som ser ut til & favne hvordan mellommenneskelig kunnskapsdeling foregar.
Praksisfellesskapet kan hjelpe organisasjoner med innovasjonsprosesser og den har potensial

til a forbedre organisasjonsresultater (Hislop, 2013).

Praksisfelleskap er som regel uformelle grupper som har til felles noen jobbrelaterte
aktiviteter (Hislop, 2013: 155). | et praksisfelleskap har medlemmene en felles forstaelse for
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mal og meninger. Det vil si at det er mennesker som er likesinnede rundt en sak, eller
arbeidsoppgave. Praksisfelleskap refererer til en gruppe mennesker som utvikler delt
orientering og felles tillit som en konsekvens av interaksjonen i de samme arbeidsprosessene
(Alvesson, 2004). Det er altsa den sosiale konteksten som danner individuell leering (Newell
et al., 2009). Wenger, McDermott, og Snyder (2002) definerer praksisfellesskap som «en
gruppe mennesker som deler en bekymring, et sett av problemer for et tema, og som utvikler
kunnskap og ekspertise pa dette omrade gjennom vedvarende samhandling». En ting som
ogsa skiller praksisfellesskap fra andre organisasjonsformer er ogsa at deltakelsen i

praksisfelleskap innebarer tilegnelse av felles identitet og felles historie (Filstad, 2010).

Fordelene med praksisfellesskap som muliggjer kunnskapsprosesser er naert knyttet til det
medlemmene deler seg i mellom. Medlemmer i et praksisfellesskap har ikke bare felles
kunnskap. De har ogsa en delt identitet og verdier. Denne samkjgringen av elementer
muliggjer kunnskapsprosesser, ved at de forenkler kunnskapskommunikasjon som er iboende
sticky, altsa taus kunnskap (Hislop, 2013: 159).

| et praksisfelleskap skapes relasjonene gjennom aktiviteter, og det er gjennom disse
aktivitetene at deltakerne gjar seg erfaringer, som igjen blir til kunnskap som blir forankret i
fellesskapet. De erfarne deltakerne i fellesskapet bidrar som eksempler pa hvordan det
profesjonelle fellesskapet fungerer. Kunnskapen som blir delt mellom Kkolleger i et
praksisfellesskap blir sett pa som kollektiv kunnskap (Hislop, 2013), det vil si at den bade har
tause og eksplisitte elementer, som vist i forrige avsnitt.

Hislop (2013) sier at praksisfellesskap er veldig dynamiske, de utvikler seg ettersom nye
medlemmer har blitt integrert i fellesskapet og tidligere medlemmer slutter, og kunnskapen og
praksisen tilpasser seg omstendighetene i et praksisfellesskap. Kunnskapsdeling pleier a vere
en konsekvens av gjensidighet: mennesker hjelper de som hjelper dem (Alvesson, 2004).
Praksisfellesskap er vanskelig a skape gjennom ledelsestiltak, da de er avhengige av bottom-
up engasjement og forpliktelse (Alvesson, 2004). Hislop (2013) sier at pa grunn av den
gkende anerkjennelsen til hvordan praksisfellesskap kan fere til kunnskapsdeling, prever
organisasjoner til stadighet & stette utviklingen av praksisfellesskap. Pa grunn av
praksisfellesskapets natur, som er lite mottakelig av kontroll, blir det vanskelig & prove a
formalisere de uformelle interaksjonene som skjer i praksisfelleskapet (Hislop, 2013). Hislop
(2013) vurderer ogsa motsetninger og vanskeligheter med praksisfelleskapet. Han mener
ogsa at siden praksisfelleskapet er fundamentalt uformelt, fremvoksende og til tider ad hoc,
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vil disse karakteristikkene gjgre det lite tilgjengelig gjennom en top-down kontroll (Hislop,
2013: 160). Praksisfelleskap er autonome, selvstyrende systemer, som bare kan eksistere og
blomstre uten behov for statte fra toppledelsen. Forsgk pa a kontrollere praksisfelleskap fra
ledelsens side kan derfor komme i konflikt med fellesskapets selvstyrende system (Hislop,
2013). Likevel, til tross for disse vanskelighetene og potensielle problemene, er det flere og
flere organisasjoner som prgver a utvikle praksisfelleskap som en del av deres

kunnskapstiltak.

Litteratur om praksisfelleskap viser oss at ledelsen ikke ber blande seg inn i felleskapene og
forme dem, da dette er en motsetning til hele grunnlaget for praksisfelleskapet (Hislop, 2013).
Likevel, sier Hislop (2013), er det som regel mulig & fa dette til. Det finnes to mater
eksisterende praksisfelleskap kan bli ledet og stettet pd. Den farste handler om hvordan
praksisfelleskapene bgr bli ledet med hjelp av en “lett berering”. Den andre handler om
intervensjoner fra ledelsen som forsterker de essensielle attributtene til praksisfellesskapet, og
som sa gjer det sa effektivt som mulig med hensyn til tilrettelegging av kunnskapsprosesser
(Hislop, 2013: 161). McDermott (1999), referert i Hislop (2013) er en tilhenger av lett
bergring fra ledelsen og han foreslar at organisasjoner burde utvikle naturlige
kunnskapsfelleskap uten & formalisere dem (Hislop, 2013).

Det er ogsa andre mulige spenninger ved praksisfellesskapet. Det har blitt nevnt tidligere at
praksisfelleskap handler om de sosiale aktivitetene og interaksjonene mellom medlemmene,
men selv om de jobber sammen og samarbeider er de ogsa, til en viss grad konkurrenter
(Hislop, 2013). De fleste gnsker a vise frem sine ferdigheter og at man skal fa den
anerkjennelsen man fortjener. Hvis det alltid er kollektiv anerkjennelse, kan man pa
personniva bli oversett, og i verste fall, miste motivasjonen for a yte best mulig. Det at
kunnskap er flytende og til stadighet ma oppdateres er ogsa en trussel mot praksisfellesskapet.
Dersom ringreven ikke henger med pa utviklingen vil nykommeren, som er lettere mottakelig
for nye innspill, ha en fordel. Praksisfelleskap vil for det fagrste sannsynligvis veere imot
forandringer og for det andre kan man ikke anta at alle medlemmene vil reagere pa endringer

pa den samme maten (Hislop, 2013).

Det skal ogsa sies at pa grunn av populariteten rundt begrepet praksisfelleskap, er det mange
grupper som kaller seg for praksisfellesskap, selv om de ikke innehar de riktige attributtene
(selv-initiering, ad hoc organisasjonsform, ikke-hierarkiske kjennetegn og felles identitet)
(Hislop, 2013).
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Alvesson (2004) papeker videre at selv om praksisfellesskap har en fin «klang», ma vi ikke
helt godta praksisfelleskapsperspektivet helt ukritisk. Et fellesskap, eller et samfunn, kan veere
eksklusivt og det kan vere vanskelig for utenforstaende & komme inn. Dette kan pa sin side
fare til at ny kunnskap og erfaringer ikke vil utvikle seg i praksisfellesskapet. Alvesson
(2004) tar blant annet opp et eksempel: Nar det har skjedd en fusjon mellom to bedrifter, vil
det veere vanskelig & sette sammen all den kunnskapen disse to bedriftene satt med pa
forhand. Wenger et al. (2002) papeker ogsa selv at det er viktig a ikke romantisere
praksisfelleskap, eller forvente at det uten videre skal lgse problemer uten a lage noen andre.
Dette er blant annet fordi enkelte praksisfelleskap kan veare et hinder for leering, eller fordi vi
kan vere deltakere i forskjellige fellesskap. Det kan ogsa hende at organisasjoner gnsker a
danne praksisfelleskap, men at de ikke klarer & leve opp til malene som er satt for a fullfare
dette. Et mislykket felleskap er ofte verre enn ikke noe felleskap i det hele tatt (Wenger et al.,
2002).

Desentrert mesterleere er en form for laering gjennom deltakelse i praksisfellesskap, med
gjensidige forpliktelser for mester og leerling i en spesifikk sosial struktur over en lengre
tidsperiode (Nielsen & Kvale, 1999). Slik mesterleere kan vere formell, for eksempel hvis
man gar i lere for a fa faghrev med en avtale som fastlegger begge parters forpliktelser og
avtalt tid om ndr leretiden er ferdig. Men det kan ogsa veere mer uformell lering, gjennom
mentorordninger pa arbeidsplassen eller kolleger som hjelper hverandre for at man skal bli
bedre. Motsetningen til desentrert mesterlaere er personsentrert mesterlere. | personsentrert
mesterlaere sier Nielsen og Kvale (1999) at det fokuseres pa forholdet mellom mester og
leerling. Her representerer mesteren den kunnskapen og de ferdighetene leerlingen skal tilegne
seg, mens legitim perifer deltakelse star sentralt i den desentrerte forstaelsen (Nielsen &
Kvale, 1999). | denne oppgaven er det desentrert mesterleere som star i fokus da jeg ser pa
deltakelse i praksisfelleskap og ikke bare pa forholdet til mesteren, som grunnlaget for lering
I mesterleeren. Lave og Wenger (1991) har delt denne formen mesterleere inn i fire
hovedaspekter: Praksisfellesskap, tilegnelse av faglig identitet, lering uten formell
undervisning og evaluering gjennom praksis. Den fgrstnevnte, praksisfelleskapet har vi sett pa
ovenfor. Mesterleere finnes med andre ord sted i en sosial organisasjon og i sin tradisjonelle
form som et faglig fellesskap (Nielsen & Kvale, 1999). Vi skal videre se pa hvordan
felleskapet gjennom legitim perifer deltakelse utvikler ferdigheter, kunnskaper og verdier for

a bli et fullverdig medlem av bedriften.
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Lave og Wenger (1991) brukte termen legitim perifer deltaker for & karakterisere prosessen
mennesker laerer pa og blir sosialisert inn i et fellesskap. Denne prosessen har tre forhold. Du
har «mesteren» som gjerne er en ringrev i bedriften, en med middels ansiennitet, og sa
selvfalgelig nykommeren. Prosessen gar ut pa at nykommeren laerer gjennom a observere og
kommunisere med ringreven og andre medlemmer i fellesskapet, og over tid vil han eller hun
utvikle ferdigheter og kan til slutt utfere arbeidsoppgavene pa egenhand. Prosessen
nykommeren gar gjennom, handler om & bli en del av praksisfelleskapet (Hislop, 2013). Det
handler om at nykommeren skal ga fra a vare en perifer deltaker, til & bli en fullverdig,
legitim deltaker. Uformell leering fra kolleger er hovedelementet i denne prosessen sier Hislop
(2013), og det a lzre & bli et organisasjonsmedlem handler mer om sosialisering enn formell

leering.

Selv om legitim perifer deltakelse ofte blir brukt i bedrifter, gjerne gjennom mentorordninger/
mesterlaere, er det denne tilnzermingen heller ikke uten kritikk. Lave og Wenger (1991) sier
selv at dette forholdet mellom ringrev og nykommer ikke er helt uproblematisk. Dette er blant
annet fordi dette forholdet antyder at nykommeren skal kunne overta ringrevens
arbeidsoppgaver, og til slutt kanskje overta hans eller hennes arbeidsoppgaver (Hislop, 2013).
Dette kan i verste fall fgre til at ringreven ikke deler all sin kunnskap med nykommeren, for a
selv verne om sin stilling. Det kan ogsa hende a ringreven lerer bort «feil» eller foreldede

praksiser. Kunnskapsdeling vil da ikke forega.

3.4 Oppsummering

Begreper som er de sentrale innen de introduserte perspektivene og som ligger til grunn for
analysene i denne oppgaven er taus og eksplisitt kunnskap, SEKI-modellen, ba og

praksisfelleskap.

Kunnskaping i organisasjoner er en kontinuerlig og dynamisk interaksjon mellom taus og
eksplisitt kunnskap (Nonaka & Takeuchi, 1995: 70). Bade den tause og eksplisitte
kunnskapen kan veere bevisst og ubevisst. Noe kan uttrykkes klart og tydelig med ord, mens

andre ting for eksempel bare laeres bort videre gjennom a vise det i praksis. Taus og eksplisitt
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kunnskap ber ses pa som utfyllende enheter, og den tause kunnskapen kan bidra til innovasjon
i en bedrift, men det forutsetter at den blir gjort kjent for de ansatte for at den skal har en
virkning. | stedet for a se taus og eksplisitt kunnskap som to ulike former for kunnskap, mener
de at vi bar se pa det som ulike former for kunnskap som skapes gjennom interaksjon med
hverandre (Nonaka & Takeuchi, 1995: 61). Samhandlingen mellom den tause og eksplisitte

kunnskapen illustreres i SEKI-modellen.

SEKI-modellen skiller mellom fire former for overfgring og konvertering av taus og eksplisitt
kunnskap. Individets evne til & lgse et problem gjennom & bruke sin kunnskap gker gjennom
interaksjon og deling av taus og eksplisitt kunnskap med andre. Gjennom sosialisering,
eksternalisering, kombinering og internalisering skaper man en vekselvirkning mellom den
tause og eksplisitte kunnskapen man innehaver. Busch et al. (2012) papeker at i
organisasjoner kan forholdet mellom taus og eksplisitt kunnskap veere problematisk. Dette er
blant annet fordi tale ikke alltid kan brukes nar vi skal synligjere taus kunnskap. | analysen
min skal jeg se naermere pa om de ansatte pa kundesenteret merker noen hindringer rundt
dette. Busch et al. (2012) papeker ogsa at det er viktig a identifisere den tause kunnskapen og
gjere den eksplisitt, slik at dersom en ansatt skulle slutte eller vaere borte over lengre tid, skal
ikke denne kunnskapen vare tapt for de som er igjen. Jeg skal ogsa i analysen undersgke
hvorvidt informantene i studien kjenner til hindringer som farer til at kunnskap ikke deles pa
kundesenteret. Nar det gjelder internalisering mener Busch et al. (2012) at det kan ogsa kan
oppsta problemer. For a fa til internalisering, altsa at den eksplisitte kunnskapen blir taus,
kreves det ferdighetsutvikling, motivasjon og mestringsevne. Det er ogsa behov til tider for
avleering av eksisterende taus kunnskap. Dette kan vere vanskelig, fordi vi mennesker ikke
alltid er bevisst pa den den tause kunnskapen var. | analysen skal jeg ogsa se pa hva

informantene tenker om internaliseringen gjennom deres egen bevissthet om laering.

Ba og praksisfellesskap blir her til en viss grad operasjonalisert sammen. Grunnen til dette er
fordi farstnevnte fokuserer pa kunnskaping og kunnskapsdeling, men sier ikke noe spesielt
om mekanismene som er i sving innen slike fora. Sistnevnte perspektiv er sterk pa enkelte
mekanismer (for eksempel ringreven som «mester» overfor nykommeren). Samtidig
operasjonaliseres begrepene uten at jeg fokuserer sterkt pa identitetsaspektet ved
praksisfellesskapslignende felleskap ved Get. Som vist ovenfor er ba arenaer der kunnskap
dannes. | et sosiokulturelt perspektiv dannes ikke kunnskap isolert fra andre mennesker.

Kunnskap dannes gjennom sosial interaksjon med andre, og derfor blir praksisfelleskapet en
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viktig del av ba. Forskerne von Krogh et al. (2000) mener at ba fungerer som et underlag for
kunnskapsdannelse, noe som ofte blir definert av et nettverk av interaksjoner. Senere, i
analysen skal vi ta opp hvor kunnskapen dannes, enten om den dannes i fysiske, mentale eller
virtuelle steder og hva kolleger har a si for denne kunnskapsdelingen.

Far vi gar videre til neste kapittel skal jeg kort komme med noen betraktninger om hvorvidt
det er noen tilsynelatende interne motsetninger ved & bruke disse forskjellige perspektivene
samtidig. Det at SEKI-modellen er en modell, er viktig a ta med i betraktning. Modeller er
ikke virkeligheten, og ber brukes apent inn i ulike kontekster, og bar ikke tres blindt nedover
andre kontekster (Busch et al., 2012). Ba er jo stedet hvor kunnskap dannes, og mekanismene
innen praksisfellesskap er en av mekanismene som er i sving innen slike fora. Siden SEKI-
modellen er en modell, bgr man se an deltakerne i praksisfellesskapet og konteksten
kunnskapen dannes i far man skal bruke SEKI-modellen. Det skal ogsa sies at ba og
praksisfelleskapet ikke er perspektiver som er laget for a utfylle hverandre. Den simultane
bruken av perspektivene er min tolkning av hvordan to teorier kan brukes for & analysere
mine data. Nonaka et al. (2000) tar ogsa opp at ba og praksisfellesskapet tilsynelatende har
noen likheter, men i motsetning til i min studie understreker de at det ogsa er noen viktige
forskjeller mellom ba og praksisfelleskapet. Mens praksisfelleskapet er et levende sted hvor
medlemmene larer seg kunnskapen som er viktig for det samfunnet, er ba stedet hvor
kunnskap dannes (Nonaka et al., 2000). Videre sier Nonaka et al. (2000) at lering foregar i
praksisfelleskapet, mens ba trenger energi for a bli en aktiv ba der kunnskap dannes.
Identitetsspgrsmalet og felles historie spiller ogsa en viktig rolle i bade praksisfelleskapet og i
ba.

Det neste kapittelet handler om metode. Her vil jeg legge frem mitt forskningsdesign og

begrunner mine metodologiske valg og vurderer kvaliteten.

24



4 VEIEN TIL MALET

Det er metodene som gir forskeren konkrete rad om hvordan han eller hun bgr samle inn,
bearbeide og analysere data med utgangspunkt i problemstillingen (Ryen, 2002). Metode er
en mate a ga frem for & samle inn empiri, eller data om virkeligheten (Jacobsen, 2005). Jeg
var ute etter & samle inn kvalitative data i mine undersgkelser, og bruker semistrukturerte

intervjuer i casevirksomheten min.

Gjennom & foreta det som kalles en empirisk undersgkelse, kan vi fa svar pa hvilke
forklaringer og oppfatninger som er best (Jacobsen, 2005). Hensikten vil alltid veere & fa svar
pa et spgrsmal, det vil si a fa avkreftet eller bekreftet en antagelse (Jacobsen, 2005). Jacobsen
(2005) sier videre at vi gnsker a konfrontere vare spekulasjoner og spgrsmal med det vi kan
kalle virkeligheten, det som i forskning kalles empiri. Et fellespunkt er at alle undersgkelser
har til hensikt & fremskaffe kunnskap (Jacobsen, 2005). Jeg gnsket & fremskaffe kunnskap om
hvordan de ansatte pa kundesenteret til Get deler sin kunnskap seg imellom og hvor den
befinner seg, og derfor har jeg foretatt en empirisk undersgkelse

Dette kapittelet kommer videre til a ta for seg hvordan forskningen min har blitt lagt opp, med
andre ord forskningsdesignet mitt. Farst gar vi gjennom begrepet casestudie, siden Gets
kundesenter er caset jeg har valgt a studere. Videre blir selve forskningsdesignet og utvalget
mitt presentert, far vi avslutter med intervju som metode og vurdering av kvaliteten pa de
metodene som er brukt. Med andre ord, reflekterer jeg over bade styrker og svakheter med de

metodiske valgene jeg har tatt.

4.1 Casestudie

Casestudie er ikke et metodologisk valg, men et valg om hva som skal bli studert (Stake,
2000). Stake (2000) sier videre at som en form for undersgkelser, blir casestudier definert som
interesse i individuelle case, ikke av undersgkelsesmetodene som brukes. Et case kan veere

bade enkelt og komplekst. | samfunnsvitenskapen har caset “aktive” deler: den er malrettet;
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den har et selv. Det er et integrert system (Stake, 2000). En casestudie er bade en

handlingsprosess om caset og et produkt av denne handlingen (Stake, 2000).

Jo mer iboende interesse forskeren har i caset, jo mer vil fokuset veere pa casets serpreg, dets
bestemte kontekst, spesifikke problemstillinger som er relevant for caset og dets historie, sier
Stake (2000). Casestudier kan veere av verdi for forbedring av teori og foreslar kompleksitet
for videre forskning, sa vel som at de kan hjelpe til & lage grenser for generalisering (Stake,
2000). Det er ikke meningen at en caserapport skal representere verden, den skal representere
caset, sier Stake (2000) videre. «Betegnelsen case kommer fra det latinske casus og
understreker betydningen av det enkelte tilfelle. Undersgkelsen ses som et komplekst hele, der

mange underenheter og deres forhold til hverandre pensles ut» (Andersen, 1997: 8-9).

| casestudier rettes fokus pa en spesiell enhet sier Jacobsen (2005). Stake (2000) understreker
videre at ikke alt er en case: «A child may be a case. A doctor may be a case — but his
doctoring probably lacks the specificity, boundedness, to be called a case» (Stake, 2000:
436). Med dette mener Stake (2000) at et case er noe spesielt. Det som studeres er det som
skjer i den konteksten et fenomen utvikler seg i, eller der en spesiell hendelse finner sted
(Jacobsen, 2005). Jacobsen (2005) sier videre at slike studier alltid vil veere komplekse fordi
de inneholder mange forhold som er interessante & studere. Stake (2000) sier at nar et case
primzrt handler om & gi innsikt i et tema eller for & foreta en generalisering kalles dette en
instrumentell casestudie. Selve caset bestar her kun som en stgttespiller som forenkler
forstaelsen var av noe annet. Likevel gar man ned i caset hvor konteksten blir gransket. De
dagligdagse aktivitetene blir sett pa, men alt dette foretas fordi det hjelper forskeren a
forfalge den begrepsmessige eller teoretiske interessen forskeren har for forhold som ligger
utenfor selve caset (Stake, 2000). | henhold til denne beskrivelsen har jeg gjort en
instrumentell casestudie. Mitt primzare gnske har vart & undersgke hvordan kunnskapsdeling
foregar pa en arbeidsplass, og derfor har jeg brukt Get som casevirksomhet, da det passet etter
fem uker i praksis, antok jeg det ville la seg gjere a studere utvalgte aspekter ved
kunnskapsdeling der. Med andre ord er det samtidig som det er selve bedriften Get jeg forsker
pa, sa gar jeg i dybden og gransker konteksten kunnskapsdeling foregar i pa kundesenteret til
Get. Jeg ser pa hva kundebehandlerne gjer til daglig i sitt arbeid fordi dette hjelper meg med
forstdelse av hvordan de deler kunnskap seg imellom, en forstaelse jeg sa kan sette i

sammenheng med de eksisterende studier om kunnskapsdeling i litteraturen.
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Det er flere ganger casestudier egner seg. For min del passer det godt & bruke det fordi det
egner seg nar vi skal beskrive hva som er spesifikt med et spesielt sted, for eksempel en
organisasjon. Det er nemlig det som er spesifikt ved selve stedet, konteksten som vi gnsker &
finne informasjon om (Jacobsen, 2005). Det Stake (2000) mener begrepet instrumentell
casestudie er at caset fungerer som kontekst for & diskutere spesifikke teoretiske perspektiver.
| dette tilfelle blir caset brukt som kontekst for & diskutere teorier om kunnskapsdeling og om

praksisfellskapet.

4.2 Intervjuing

Videre skal vi se pa noe av det Jacobsen (2005) kaller metodens problemer. De omhandler
hvordan vi bgr samle inn data om virkeligheten, og vi skal de pa de problemene som er

relevante i forhold til mine undersgkelser.

Det ene problemet Jacobsen (2005) tar opp er induktiv vs. deduktiv datainnsamling. Dette er
knyttet til hvilken strategi som er best egnet til & fa tak pd virkeligheten. Deduktiv
datainnsamling kan kort beskrives som «fra teori til empiri» (Jacobsen, 2005). De som fglger
en deduktiv tilnzerming skaper seg en forventning om hvordan virkeligheten ser ut, blant
annet gjennom teori, far man gar ut og samler empiri for & se om denne stemmer overens med
teorien. Det andre alternativet kalles en induktiv tilnerming. Forskeren gar her motsatt vei,
altsa fra empiri til teori. Idealet her, er at forskeren gar ut i verden med apent sinn, og samler
inn all relevant informasjon, far man til slutt gar hjem igjen og systematiserer og tematiserer

dataen man har fatt inn (Jacobsen, 2005).

En tredje type forskning «preges av et samspill mellom en induktiv og deduktiv tilneerming
som fanges opp av begrepet abduksjon» (Thagaard, 2013: 201). Thagaard (2013) sier videre
at abduksjon fremhever det dialektiske forholdet mellom teori og data. En abduktiv
tilnserming innebarer at teorien utvikles pa grunnlag av systematiske og dyptgaende analyser.
Abduksjon kan ogsa knyttes til at forskerens teoretiske bakgrunn gir perspektiver for

fortolkninger av dataenes meningsinnhold (Thagaard, 2013). Min forankring ligger i en slik
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prosess mellom teori og empiri og det er derfor en abduktiv tilneerming som blir relevant for

min forskning.

Ord eller tall er en annen av metodens problemer. Her gar debatten mellom kvalitativ og
kvantitativ datainnsamlinger. Fremstillingen av kvantitative datainnsamlinger er ofte preget
av tall, mens fremstillingen av kvalitative datainnsamlinger ofte dreier seg om ord. En
kvantitativ datainnsamling, hvor man er pa jakt etter tall, forutsetter at de som skal undersgkes
kan presse sin forstdelse av virkeligheten inn i faste svaralternativer som er definert pa
forhand (Jacobsen, 2005). Gjennom kvalitativ forskning gnsker forskeren a fa tak pa hvordan
mennesker tolker den sosiale virkeligheten. For & fa til dette ma forskeren observere, og la
deltakerne snakke med egne ord (Jacobsen, 2005). Gjennom slike apne tilnsrminger far man
frem hvordan mennesker selv konstruerer virkeligheten, og man far frem ulike variasjoner og
nyanser som ligger i forskjellige fortolkninger (Jacobsen, 2005: 31). Grunnen til at jeg har
valgt intervju er nettopp dette, at jeg gnsker a fa frem variasjonene og fortolkninger hos

kundebehandlerne i Get.

Grunnen til at jeg velger en kvalitativ datainnsamling er fordi jeg @nsker at informantene mine
med egne ord skal fortelle som sine opplevelser. Jeg er med andre ord ikke pa jakt etter
tallene, det kvantitative, men opplevelsene og meningene, det kvalitative. Jeg benytter meg av
semistrukturert forskningsintervju. Dette er fordi det fokuserer pa den intervjuedes subjektive
opplevelse av et emne (Kvale & Brinkmann, 2009). Nar forskningsopplegget gjennomfares
pa denne maten og dataene er kvalitative, betyr det at man interesserer seg for hvordan noe
gjeres, sies, oppleves, fremstar eller utvikles (Brinkmann & Tanggaard, 2012). Det handler
ikke om & finne statistiske gjennomsnitt, men sgken etter & forsta konkrete personer eller
sosiale prosesser (Brinkmann & Tanggaard, 2012). Det jeg gnsker a oppna med
datainnsamlingen er & finne ut hvordan de intervjuede opplever at kunnskapsdeling foregar
eller ikke foregar mellom de ansatte pa kundesenteret til Get, ikke den generelle,

generaliserende oppfatningen av kunnskapsdeling.
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4.2.1 Utvalg

Et typisk studentprosjekt vil ha 3 — 5 informanter ifglge Brinkmann og Tanggaard (2012).
Men det finnes selvfglgelig forskningsprosjekter med bade flere og faerre antall informanter
enn dette. Som regel er det bedre & gjennomfgre relativt fa intervjuer og gjennomanalysere
disse i stedet for & ha for mange intervjuer og gke risikoen for at man drukner i mengden med
data og at en ikke far laget en sammenhengende analyse (Brinkmann & Tanggaard, 2012). Pa
bakgrunn av det Brinkmann og Tanggaard (2012) sier om antall informanter har jeg gnsket
meg seks informanter, da jeg anser dette antallet som akkurat passe i forhold til min studie og
starrelsen pa oppgaven. Rekrutteringen foregikk pa frivillig basis, hvor alle pa kundesenteret
fikk mulighet til & melde seg pa. Jeg ensket spesifikt minst en nyansatt, og en «ringrev».

Utvalget er presentert under:

Tabell 2: Presentasjon av informantene

Navn Ansiennitet Team Alder Arbeidserfaring
Anniken 1ar 7 N/A N/A
Sara Sept. 2013 5 N/A N/A
Caroline 10 maneder 2 N/A N/A
Susanne 1ar 9 25 ar N/A
Natalia Feb. 2013 1 N/A N/A
Hans-Fredrik Mars 2015 Trainee 22 ar Assistent pa
grunnskolen

(Kilde: Forfatterens egen konstruksjon)

Jeg ensket & ha informanter fra forskjellige team for & fa et innblikk i om opplevelsen av
kunnskapsdeling varierer mellom teamene. Konsekvenser for analysen av at utvalget er slik er
blant annet at opplevelsene kan veare heterogene, og det vil heller ikke vaere mulig a
sammenligne hvordan opplevelsen er innad i teamet generelt. Det er kun mulig a analysere pa
tvers av teamene. Intervjuguide og informasjonsskriv ble godkjent av Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste [NSD] og sendt til min kontaktperson i
opplaringsavdelingen Academy, som videresendte den ut til teamlederne pa kundesenteret.

Informantene har ogsa gitt skriftlig samtykke om & delta i studien. Det var teamlederne som
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anbefalte de forskjellige informantene a stille opp. Etter at jeg fikk utdelt en liste med navn,
ble tid og sted satt opp. Alle intervjuene foregikk i informantenes arbeidstider, pa
hovedkontoret til Get i Oslo. Dermed befant informantene seg i kjente omgivelser, noe som er
sveert hensiktsmessig for a skape trygge rammer rundt intervjusituasjonen. Fem av intervjuene

foregikk pa mindre mgterom, og ett i kantinen.

4.2.2 Intervjuguide

A intervjue mennesker om deres opplevelser, holdninger og livshistorier er blitt en utbredt
forskningspraksis i human- og samfunnsvitenskapene (Brinkmann & Tanggaard, 2012: 17).
Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet, bruker jeg intervju som metode for & samle data,

da det belyser best det jeg gnsker a forske pa: hvordan kunnskapsdeling skjer mellom ansatte.

Intervjuforskningen er mangeartet, sier Brinkmann og Tanggaard (2012). Det kan veere
intervju ansikt til ansikt, men det er ogsa mulig & utfgre intervjuer over epost, telefon og
chatteprogrammer pa nett. Jeg har valgt intervju ansikt til ansikt, da dette passer best for bade

casevirksomheten og meg.

Holstein og Gubrium (2003) sier at intervjuet ikke ma betraktes som en ngytral kanal for &
oppna upavirkede svar fra informanten. De papeker at begge parter i intervjuet, ma innta en
aktiv rolle. Grunnen til dette er fordi deltakelse i et intervju innebarer meningsfylt arbeid
(Holstein & Gubrium, 2003: 68).

Intervjuet gir oss en privilegert tilgang til personers opplevelse av deres livsverden og kan
utgjere begynnelsen pa modellkonstruksjon og teoriutvikling (Brinkmann & Tanggaard,
2012). Det skal likevel sies at vi aldri kan forstd helt ngyaktig hva det er intervjupersonen
forteller oss. “Malet med en intervjustudie er & komme sa tett som mulig pa

intervjupersonenes opplevelser og i siste instans a formulere koherent og teoretisk

velinformert tredjepersonsperspektiv i en eventuell skriftlig rapport” (Brinkmann &
Tanggaard, 2012: 20).

De fleste forskere er enige i at man pa et eller annet stadium i mgte med informanten bar
bruke en intervjuguide (Ryen, 2002). Intervjuguiden brukes for a sikre at man kommer inn pa
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de temaene man gnsker a belyse (Jacobsen, 2005). Jeg har jobbet parallelt med teorikapittelet
og utviklingen av intervjuguiden for & kunne stille de riktige spgrsmalene i forhold til

teorigrunnlaget mitt.

En intervjuguide kan veere mer eller mindre styrende for selve intervjuet eller mer eller
mindre detaljert og teoristyrt avhengig av den forstaelsen man har av hva intervjuet skal dreie
seg om, i tillegg til hvilke metodologiske rammer man vil la intervjuet forega innenfor
(Brinkmann & Tanggaard, 2012). Spgrsmalene i intervjuguiden min var delt inn i
underkategorier, pa den maten hang de sammen tematisk. Dette var bade for at jeg skulle
kunne bearbeide dataene i ettertid, men ogsa for at informantene skulle fa en bedre forstaelse

av spgrsmalene.

Ryen (2002) sier at et argument for liten eller ingen forhandsstruktur er at faste opplegg
binder forskeren. Dette betyr at det er lite rom for improvisasjon. Dersom poenget er & fange
opp informantens perspektiv, vil mye forhandsstruktur virke mot intervjuets hensikt. Ingen
eller lite struktur er kjennetegn for etnografisk forskning, og er ikke en tilnerming jeg falger i
denne oppgaven. | tillegg til intervjuguiden er jeg ogsa apen for at informantene skal kunne
snakke fritt, dermed blir det er et semistrukturert intervju. Vet man pa forhand hva man ser
etter, bar ikke dette veere til hinder for a planlegge hvordan man skal samle inn den gnskede
informasjonen (Ryen, 2002). Ryen (2002) understreker at en studie pa én bedrift trenger
mindre struktur enn en studie som tar for seg flere. Dette er fordi en studie som tar for seg
flere bedrifter gnsker & sammenligne og da er en ngdt til a stille se samme spgrsmalene for &

undersgke forskjeller og likheter.

Et semistrukturert intervju kjennetegnes ved at man pa forhand har satt opp hovedspgrsmal og
tema, men uten a fastlegge i detalj spgrsmalsformuleringer og rekkefglgen av spersmalene
(Ryen, 2002). Sparsmalene er bygd opp rundt stikkord, og hensikten er & fa en mer «vanlig
konversasjon». Det er nettopp fordi det semistrukturerte intervjuet er konversasjon med
bestemte hensikter at det finnes retningslinjer som skal hjelpe forskeren gjennom

intervjuprosessen (Ryen, 2002).

Spersmalene i guiden skal fremme en positiv interaksjon, holde samtalen i gang og motivere
intervjupersonene til & snakke om sine opplevelser og felelser (Brinkmann & Tanggaard,
2012). Aller helst bgr intervjuet forega som en vanlig samtale, men intervjuet ma ogsa ha et
formal og en egen struktur. Ved a felge punktene og temaene i intervjuguiden vil man hele
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tiden forholde seg til temaet uten a risikere a bevege seg for langt unna interesseomradet, noe

som stemmer godt overens med egne erfaringer fra intervjuprosessen.

4.2.3 Gjennomfgring av intervjuene

Intervjuene er fokusert pa bestemte temaer. Intervjuet er fokusert rundt dpne spgrsmal som er
inndelt i fem omrader. Det er opp til intervjupersonen a fa frem de dimensjonene som han
eller hun mener er viktige for undersgkelsen (Kvale & Brinkmann, 2009). Som intervjuer
leder jeg intervjupersonen til bestemte temaer, men ikke til bestemte meninger om disse
temaene. Jeg har pravd a ikke legge faringer pa spersmalene, og spesielt ikke de sparsmalene

som er direkte tilknyttet relevante teoretiske perspektiver.

| forkant av intervjuet ble informantene informert om at det var helt opp til dem selv om de
ville stille som informanter, og at om de gnsket a trekke seg fra undersgkelsen ville det veere
mulig helt frem til oppgaven skulle i trykk. Jacobsen (2005) snakker om at informert
samtykke handler om at den som undersgkes skal delta frivillig og at de vet hva denne
deltakelsen inneberer. Informantene fikk i tillegg til informasjonsskrivet vite bakgrunnen for
undersgkelsen og sarlig med tanke pa min praksisperiode i Get Academy hgsten 2014, sa vel
som hva oppgaven handler om og hvordan intervjuene var lagt opp. De fikk ogsa mulighet til
a ytre gnske om anonymitet i oppgaven. Det var ingen som hadde noen motsigelser mot a
bruke eget navn. Det var blitt satt av en og en halv time til hvert intervju, og i gjennomsnitt

varte hvert intervju i 47 minutter.

Intervjuet startet med en generell del som omhandlet informanten og deres arbeid pa
kundesenteret til Get. Dette ble gjort som en oppvarming for begge parter. Jacobsen (2005)
sier at dette er viktig for a skape en stemning av apenhet i intervjusituasjonen. Kategoriene i
intervjuet bestod av «arbeidsprosessen», altsa om hvordan informanten selv jobber for a bruke
og dele sin kunnskap og erfaringer, «kolleger», det vil si hvordan de sa sine kolleger som
villige til & dele kunnskap eller ei, «lokalitet», her gnsket jeg a finne ut hvor er det
kunnskapsdelingen foregar, og til slutt var det et tema som het «forbedringspotensial?», som
handlet om noe de synes kunne bli gjort annerledes eller blitt gjort bedre.
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Underveis i intervjuet var det bade rom for a stille oppfglgingsspersmal basert pa svarene som
ble gitt av hver enkelt, men ogsa av svarene til de andre hadde gitt tidligere. Disse ble stilt i
trad med Jacobsen (2005) sitt poeng om at den som intervjuer skal stille sparsmal underveis,
men samtidig passe pa at dette kommer etter at informanten har fatt sagt sitt. Hovedoppgaven
til den som intervjuer er & lytte til det informanten forteller. | trad med dette poenget ble
intervjuene ogsa spilt inn pa lydopptager. Alle informantene fikk muligheten til & velge dette
bort, noe ingen gjorde. Pa denne maten kunne jeg vaere mer tilstede i samtalen og ikke bare
konsentrere meg om a ta fullstendige notater. Notatene som ble tatt var i stikkordsform, og
lydopptakene ga meg muligheten til & i ettertid til & hgre ordentlig etter hvilke poeng som
faktisk kom frem under intervjuene, slik at ingen interessante diskursmomenter uteble. Mot
slutten av intervjuet fikk informanten mulighet til & legge til det de matte gnske av
tilleggsinformasjon. De fleste hadde ikke noe mer a tilfaye, men et par av informantene
gnsket & utdype og legge til informasjon de ikke hadde fatt sagt tidligere. Alle informantene
ble ogsa fortalt at dersom de lurte pa noe mer i ettertid var det bare & kontakte meg, enten om

de ville trekke seg eller om det var noe de annet lurte pa.

4.3 Metodologiske refleksjoner: vurdering av kvalitet

Kvalitativ forskning byr pa et mangfold av metodologiske tilnserminger som et resultat av
spenninger og motsetninger (Ryen, 2002). Ryen (2002) sier videre at det om ikke annet kan
bidra til & skjerpe oppmerksomheten rundt metodologiske spersmal, inkludert de som er
knyttet til intervjuet. Vi skal derfor avslutningsvis i dette kapittelet se pa bade styrker og

svakheter ved de metodologiske valgene jeg har tatt far vi gar videre til analysen.

Kvale hevder at med hensyn til troverdighet ma man spesifisere hvem man ikke kan stole pa
og pa hvilken mate (Ryen, 2002). Enkelte kvalitative forskere har ignorert eller avvist
spgrsmal om validitet, reliabilitet og generalisering som undertrykkende, positivistiske
begreper som hindrer en kreativ og frigjgrende kvalitativ forskning (Kvale & Brinkmann,
2009). Andre kvalitative forskere som Lincoln og Guba (1985: 301 - 327) har heller valgt &
bruke ord som troverdighet, overfgrbarhet, palitelighet og bekreftbarhet for a fastsla om
forskningen er tilforlatelig. Reliabilitet handler om palitelighet, mens validitet handler om
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gyldighet. Corbin og Strauss (2008) sier at de ser tillit til forskningen som det samme som
troverdighet. For dem indikerer troverdighet at funnene bade palitelige og troverdige ved at de
gjenspeiler informantene, forskeren og leserens erfaringer (Corbin & Strauss, 2008: 302).
Silverman (2011) fremhever ogsa troverdighet nar man skal vurdere forskning, men han pa

sin side legger vekt pa at reliabilitet og validitet som star sentralt i forhold til troverdighet.

Reliabilitet har med forskningsresultatenes konsistens og troverdighet & gjere, sier Kvale og
Brinkmann (2009). Reliabilitet handler om hvorvidt en annen forsker som anvender samme
metode ville kommet frem til samme resultat (Thagaard, 2013). Dette har & gjere med om
intervjupersonen ville endre sine svar i intervju med en annen forsker. Mens det er gnskelig
med en hgy reliabilitet av intervjufunnene for & motvirke en vilkarlig subjektivitet, kan en for
sterk fokusering pa reliabilitet motvirke kreativ tenkning og variasjon (Kvale & Brinkmann,
2009). Som Thagaard (2013) sier er det min jobb som forsker & argumentere overbevisende
for den kritiske leser om kvaliteten pa forskningen, og dermed ogsa verdien av resultatene.
Denne argumentasjonen ma innebare at jeg som forsker klarer & reflektere over konteksten
for innsamlingen av data og hvordan relasjonen til deltakerne kan influere pa den
informasjonen jeg har fatt. Nar det gjelder konteksten for innsamling av data sa ble dette som
nevnt tidligere gjort pa deres egen arbeidsplass. Dette ser jeg pa som en positivt, fordi det
betyr at de befant seg pa kjent sted for dem, som medfarer trygge rammer, selv om de matte
svare pa spersmal rundt temaer de ikke hadde mye kunnskap om pa forhand. Nar det gjelder
relasjonen til deltakerne sa var jeg som nevnt vert i praksis hos Get i fem uker, hgsten 2014,
men da hadde jeg ingen direkte relasjon til deltakerne i studien. Det at jeg har veert i praksis
hos Get ser jeg imidlertid pa som en fordel. Pa den annen side kan det vaere en metodisk
ulempe. Det at jeg har veert kjent med hvordan opplaringen og kursingen foregar hos Get, ser
jeg pa som positivt, pa den maten at jeg visste hvordan jeg kunne formulere spgrsmalene mine
i forhold til deres arbeidsoppgaver. Pa den annen side kan dette ogsa ha medfart at jeg har stilt
ledende spersmal, for a fa de svarene jeg gnsket. | forhold til informantene hadde jeg ingen
kjennskap til dem pa forhand, da mine fem uker i praksis ble tilbrakt i Academy, og uten

direkte kontakt med kundebehandlerne.

Validitet blir i ordbeker definert som en uttalelses sannhet, riktighet og styrke sier Kvale og
Brinkmann (2009). Validitet er knyttet til tolkning av data, sier Thagaard (2013). En valid
slutning er korrekt utledet fra sine premisser. Validitet handler om gyldighet av de

tolkningene forskeren har kommet frem til (Thagaard, 2013). Et valid argument er et
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fornuftig, berettiget, sterkt overbevisende argument. Vi kan vurdere validiteten av
forskningen med henblikk pa spgrsmalet om resultatene av undersgkelsen representerer den
virkeligheten vi har studert (Thagaard, 2013). Validitet i samfunnsvitenskapene dreier som
om hvorvidt en metode er egnet til & undersgke det den skal undersgke. | en bredere
fortolkning har validitet & gjere med i hvilken grad en metode undersgker det den er ment &
undersgke, «i hvilken grad vare observasjoner faktisk reflekterer de fenomenene eller
variablene som vi gnsker a vite noe om» (Kvale & Brinkmann, 2009: 251). Thagaard (2013)
sier at jeg som forsker skal spesifisere hvordan jeg har kommet frem til den forstaelsen som
prosjektet mitt resulterer i. Dette innebarer a gjgre rede for fremgangsmater i prosjektet og
relasjoner i felten (Thagaard, 2013). Med andre ord er det viktig & reflektere over egen
posisjon for a styrke forskningens validitet. Formalet med denne oppgaven er ikke a finne en
universal generaliserbarhet, men a finne hvordan det oppleves a veere pa kundesenteret til Get.
Gjennom valg av representanter fra kundesenteret gir de 0ss en representasjon av
virkeligheten deres, gjennom arbeidet og samspillet med andre kolleger. Gjennom & stille
sparsmal bygget pa teori og kjennskap jeg har til bedriften fra fgr av, har jeg kommet frem til

resultater som gjenspeiler informantenes svar og oppfatninger.

For jeg gar videre, gnsker jeg bare & klargjgre at jeg ikke forsker pa hvordan Get er som
organisasjon eller kundesenteret deres yter service ovenfor sine kunder. Formalet er heller
ikke & forske pa hvor gode eller ikke gode informantene er i arbeidet sitt. Mitt gnske er a se
hvordan kunnskapsdeling foregar i en organisasjon, og pa denne maten bruke informantene
mine fra kundesenteret til Get som representanter for kunnskapsdeling. Jeg har i analysedelen
av oppgaven min a lagt frem eksempler som representerer teorier jeg har bruk som grunnlag
for oppgaven og forskningen min. Analysedelen representerer ogsa grunnlaget for min teori
om hvordan taus kunnskap kan gjares eksplisitt og omvendt gjennom bruk av Nonaka og
Takeuchis SEKI modell, ba; stedet hvor kunnskap dannes og hvordan man gjennom

praksisfellesskapet kan sette i gang kunnskapsdelingen.

Som analysestrategi har jeg foretatt en teoretisk analyse. Det vil si at jeg etter endt intervju
har transkribert alle intervjuene, gatt gjennom dem flere ganger, for & finne likheter og
ulikheter i svarene, for sa a analysere disse opp mot teorien jeg presenterte i kapittel 3. En
forskers handverksmessige dyktighet og troverdighet er viktig. Dette handler ikke bare om
metodene som benyttes, men ogsa forskeren som person (Kvale & Brinkmann, 2009). Jeg har

lagt vekt pa teoretisk gjennomsiktighet, ved & beskrive mitt teoretiske stasted som
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representerer grunnlaget for mine tolkninger. Gjennom teoretisk gjennomsiktighet tar man et
teoretisk standpunkt for tolkningen (Silverman, 2011: 360). Relevant er ogsa hvordan bruk av
teori influerer pa og begrenser hele prosessen fra datainnsamling til verifisering. Dilemmaet
ifalge Kvale er heller at spgrsmal og forutsetningene for sparsmal ikke kommer tydelig frem
(Ryen, 2002). Relevante data kommer frem gjennom den unike interaksjonen som oppstar

mellom intervjuer og informant.

Kritikk mot en deduktiv tilneerming til datainnsamling er at forskeren kun leter etter den
informasjonen han eller hun finner som interessant (Jacobsen, 2005). Det sies videre at siden
man danner seg konkrete forventninger, begrenser man informasjonstilgangen. Ved induksjon
slutter man fra observasjoner til utsagn om generelle sammenhenger (Ryen, 2002: 29). Siden
det en induktiv slutning ikke i samme grad er en logisk falge av premissene, fgrer den ikke til
entydig verifiserte universelle utsagn sier Ryen (2002). | denne oppgaven er det ett
kundesenter og deres ansatte som det blir forsket pa, sa det er ikke ngdvendigvis en universal
sannhet som blir jaktet pa her. Som nevnt tidligere i kapittelet star abduksjon i posisjon
mellom deduksjon og induksjon. Thagaard (2013) sier at betydningen av empirisk forskning
innebaerer at teorien utvikles pa bakgrunn av systematiske og dyptgaende analyser. Slik
Thagaard (2013) forklarer der, kan den forstaelsen jeg har kommet frem til knyttes bade til
etablert teori og til den oppfatningen jeg som forsker har dannet meg pa grunnlag av dataenes
meningsinnhold. | analysedelen gnsker jeg ikke & stille spgrsmal ved praksisen til

kunnskapsdelingen til Get, men a se den i lys av teorien.

Kvaliteten pa det originale intervjuet er avgjerende for kvaliteten pa den senere analyseringen,
verifiseringen og rapporteringen av intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2009). En avansert
teoretisk analyse basert pa intervjuer av tvilsom kvalitet kan vise seg a veere flotte byggverk,
bygd pa sand sier Kvale og Brinkmann (2009) videre. Kvale og Brinkmann (2009) papeker
ogsa at det er viktig tolke mens intervjuet pagar, de spesifiserer ogsa viktigheten av at
forskeren forsgker & verifisere sine fortolkninger av informantens svar i lgpet av intervjuet. |
og med at jeg har laget spegrsmalene i intervjuguiden ut fra teori og jeg allerede hadde noe
kjennskap til hva som skjer pa kundesenteret til Get hadde jeg mulighet til & tolke noe mens
intervjuet foregikk. Under intervjuene var det viktig a fa frem inntrykket og tankene til
informantene. Intervju virket pa denne maten som et riktig valg i forhold til verifiseringen,
altsa det virket egnet til & undersgke det den skulle undersgke. Pa en annen side, hvis jeg
hadde valgt for eksempel spgrreskjema og kvantitativ data kunne jeg nadd ut til flere

kundebehandlere og fatt et mer representativt svar, men igjen sa ville sparreskjemaet ha vart
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standardisert og kanskje ikke kommet inn pad hvordan kundebehandlerne faktisk opplever
kunnskapsdeling mellom seg. Ryen (2002) sier at det kreves bade handverksmessig dyktighet
og ekspertise a foreta kvalitativ datainnsamling. Det forutsetter ogsa at intervjueren vet hva
han eller hun intervjuer om, samt hvorfor og hvordan (Kvale & Brinkmann, 2009).

Struktur kan ogsd demme opp for skjevhet i materialet gjennom spgrsmal som ikke er
ngytrale, selektive notater og andre forhold som reduserer bade reliabilitet og validitet (Ryen,
2002).

Neste kapittel er analysedelen. | analysekapittelet vil funnene fra intervjuene mine bli

presentert. Dataene blir analysert opp mot teorien jeg har valgt.
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5 KUNNSKAPSDELING MELLOM
KUNDEBEHANDLERE

Jeg skal i dette kapittelet presentere de funnene jeg har gjort etter at jeg har bearbeidet
intervjuene. Intervjuene hadde fokus pa hvordan kunnskapen overfares mellom de ansatte og
hvor kunnskapsdelingen foregar (lokalitet). Derfor er det noen elementer som star sentralt i

dette kapittelet og det er:

A) Type kunnskapsdeling (avsnitt 5.1)

B) Arbeids- og kunnskapsdelingsprosessen (avsnitt 5.2)
C) Stedet for kunnskapsdelingsprosessen (avsnitt 5.3)
D) Grad av/type praksisfellesskap (avsnitt 5.4)

Formalet med denne studien er ikke & verifisere eller falsifisere SEKI-modellen, ba-
perspektiver og praksisfelleskapsperspektivet som teorier, men snarere a se disse retningene i
sammenheng for & «se hva som skjer». Slik som vi sa i forrige kapittel, en instrumentell case
studie. Videre i dette kapittelet skal vi se hvordan de ulike elementene nevnt ovenfor kan bli

sett i sammenheng pa en systematisk mate. Jeg starter med a ta for meg type kunnskapsdeling.

5.1 «Jeg tror vi er veldig flinke til & dele»

Kunnskapsdeling er ngkkelordet i denne oppgaven. Derfor ble alle informantene bedt om a

fortelle hva de forbinder med ordet kunnskapsdeling.

Det forbinder jeg med de som sitter inn med noe (...) at man deler det og samarbeider.
Susanne.

Det man har lert seg og det man kan. Det man har lert seg som bidrar til at alle kan
samme saker. Vi jobber jo sammen med folk, du vil ikke veere den eneste personen som
kan en ting. Du vil at alle skal kunne, ja. Jeg tror vi er veldig flinke til & dele. Og dele
informasjon fordi vi vil at alle skal kunne det. Ta en del i alt mulig. Sara.
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Da tenker jeg at, mennesker her, eller hvor som helst deler kunnskap, leerer hverandre
ting. Om det er tips eller triks (...) Om man star fast eller trenger hjelp. Anniken.

Det er jo samarbeid mellom kollegene mine, hvor vi deler utfordringer og opplevelser
da. Det hjelper jo som oftest veldig mye, hvis det for eksempel har vert en gjenganger
som gar igjen en dag, som man kan hgre om kollegene ogsa har hatt det og vet det. Da
kan man finne ut om de hadde en lett mate a lgse eller fikse det pa. Det forbinder jeg i
hvert fall med det. Natalia.
Felles for disse utsagnene er at de forbinder kunnskapsdeling med samhandling. Det er noe
man kan og som man sa deler med andre. Dette ligner pd hvordan kunnskapsdeling blir sett pa
I teorier om praksisfellesskapet, og som jeg skal komme tilbake til senere i kapittelet.
Mennesker hjelper de som hjelper dem, som Alvesson (2004) sier. Som kolleger gnsker man a
lafte hverandre opp og man gnsker det beste for bedriften sin, og i Get sitt tilfelle, ikke minst

for det teamet man er pa.

Et kundesenter jobber mye med & formidle informasjon ut til kundene, og kundesenteret til
Get er intet unntak. Det kan vere informasjon om utfall (at internett har falt ut i et
boligomrade), om hvordan man skaffer seg nye kanaler pa Getboksen sin og veldig mye mer.
For at de som jobber pa kundesenteret skal kunne formidle informasjon til kunder, trenger de
a ha kjennskap til det kundene lurer pa, og det er her kunnskapen kommer inn i bildet.
Academy jobber for at de ansatte skal kunne de ulike skillene (TV, bredband, telefoni osv.),
og samtaleteknikk, men mye kommer ogsa gjennom erfaringer. Informantene forteller at for &
lere av hverandre sitter de ofte pa innlytt med hverandre, for & hgre hvordan andre tar imot
ulike kunder og caser. De har ogsa mulighet til & hgre pa sine egne samtaler, og pa denne
maten reflektere rundt sin egen kundebehandling.

Som vi sa i teorikapittelet sa er det radende analytisk syn at informasjon ikke blir til kunnskap
for det har blitt behandlet i menneskets mentale prosesser. Men selv om de fleste kjenner
ordene kunnskap og informasjon er det ikke alltid man tenker over forskjellen mellom dem.
Informantene ble stilt akkurat dette spgrsmalet, noe som var litt vanskelig a svare pa staende

fot, men svarene var likevel noenlunde inne pa det samme.

Nar du sitter med kunnskap om noe, er ikke det det samme som informasjon.
Informasjon er noe du eller andre vet om noe som skal skje, for eksempel
driftsmeldinger, mens kunnskap er noe du sitter pa, noe du vet fra far. Anniken.

Kunnskap er sann som man far mer av erfaring. Man laerer seg ting som kanskje
fungerer pa papiret, men nar man snakker med kunder sa finner du ut at det faktisk
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ikke var sann jeg lcerte det (...) Man far kunnskap ut fra erfaring fra virkeligheten,
informasjon er mer sann her skal det fungere. Sara.

o

Kunnskap er veldig pa det du opparbeider deg over tid, informasjon det er jo med pa a
bidra til kunnskap eller er en bidragsyter til kunnskap faler jeg. Caroline.
Det Caroline sier her et at hun mener at informasjon er en bidragsyter til kunnskap. Selv om
hun ikke sier noe om hvordan, s minner det hun om hva Filstad (2010) sier angaende at

informasjon kan bli til kunnskap etter det har blitt behandlet i mentale prosesser.

Kunnskap da skal du pa en mate ha kompetanse innenfor det du gjgr. Om det er alt fra
hvordan en Getboks® fungerer til om du faktisk sitter med programmene p& PCen, om
hvordan man eskalerer® riktig osv. Mens informasjon faler jeg mer om hvordan, for
eksempel oppstartsmgtene, hvordan teamleder gir oss den informasjonen vi trenger
far en arbeidsdag og ja, at vi far beskjed hvis det er forandringer eller kampanjer vi
skal ut med. | forhold til kunden faler jeg at disse fletter seg litt inn i hverandre
egentlig. Susanne.

Susanne ser etter det starre bildet rundt kunnskap og informasjon. Hun trekker ikke bare frem

kunnskap og informasjon hun har eller far, men ogsa hvordan hun bruker bade kunnskapen og

informasjonen for & hjelpe kunder hun er i kontakt med.

Kunnskap trenger du kanskije, det blir mer det du ma ha for & komme deg videre, mens
informasjon er mer praktisk a vite kanskje. Kunnskap er viktigere, hvis du skal jobbe
med et emne er det viktigere & ha kunnskap om emnet enn informasjon om emne pa en
mdte (...) Det er jo en viss skilnad, jeg fgler jo at kunnskap er viktigere enn
informasjon egentlig. Men du ma jo ha informasjon for a tilegne deg kunnskap. Det er
klart. Men jeg faler at informasjon kan veere litt mer lgst, mens kunnskap er mer «sann
er det». Hans-Fredrik.

Informantene har aldri egentlig satt ord pa hva forskjellen mellom informasjon og kunnskap
er, likevel har ga de noen ganske reflekterte svar. Flere synes det var litt vanskelig a besvare
spgrsmalet, men stort sett var de ganske enige om at kunnskap er noe du innehar selv, som

stemmer godt overens med det Blumentritt og Johnston (1999) sa tidligere om at kunnskap er

iboende kognisjon som er en fglge av sammenkoblingen av kunnskap, verdier og erfaring.

3 En Getboks er en dekoder fra Get. Det er gjennom denne du far tilgang til kanaler. Get designer sine egne
dekodere.
4 Eskalere betyr & overfare en kundesak til en annen avdeling om det er ngdvendig.
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5.2 «Pa en sann type jobb som dette her laerer du
ikke sa mye av kurs»

Arbeids- og kunnskapsdelingsprosessen handler om hvordan kunnskap blir delt mellom
kolleger og informantens egen oppfatning av sine bidrag til fellesskapet. Dette er det mulig a
analysere ut ifra SEKI-modellens oppsett av konvertering og overfgring av taus og eksplisitt

kunnskap.

(...) ndr du jobber her, snakker man veldig mye om Get. For eksempel ndr man sitter i
lunsjen snakker man om en vanskelig kunde eller samtale man hadde og eventuelt
lgsninger, uten at man egentlig trenger d sporre om det (...) da far man jo kunnskap.
Anniken.
Som Anniken sier over snakker de ansatte mye om kundehenvendelser og caser nar de ikke
sitter opptatt i telefon. Hun tar opp at lunsjen blir brukt til & ta opp ting som har skjedd
tidligere pa dagen, og at dette kan fare til kunnskap, selv om kunnskapsdelingen ikke var
planlagt. I likhet med sosialiseringsdelen i SEKI-modellen samspiller de ansatte tydeligvis i

lunsjen og reflekterer over egne og andres erfaringer.

(...) hvis jeg har lcert meg noe, sa vil jeg ikke holde det for meg selv. Jeg vil at alle skal
vite det. Jeg forteller alltid, ja, «na fikk jeg lgst det sa her», som var et problem og det
fungerte. Sara.
Sara gnsker virkelig & dele kunnskapen sin med sine kolleger. Hun vil ikke vare den eneste
som sitter med kunnskap om noe, og pa denne maten gar hun over fra sosialiseringen,
overfgringen av taus kunnskap, til eksternalisering. Det som kanskje var taus kunnskap, som
ble snakket om i lunsjen uten planlegging, snakker hun bevisst med de andre om hva hun

gjorde eller leerte seg for at flere kan dra nytte av det samme.

Det som er her da, for eksempel om det gjelder salg eller support, og du lurer pa «hva
gjer jeg her?», sa er vi veldig flinke til, eller du har veldig teamfglelse, sa hvis noen
sitter ledige rundt deg (...) da er det jo ofte man spor hverandre da. Det gdr ganske
fort og greit og noen ganger trenger man pa en mate a fa diskutert med hverandre.
Caroline.

41



Her snakker Caroline om hvordan de bruker hverandre for & kombinere kunnskapen sin med
hverandre. Selv om det kan vere ting du allerede vet, er det godt a fa diskutert med de andre

om ting er riktig & gjare eller ei.

Hans-Fredrik er fortsatt under den formelle opplaeringstiden hos Get. Han opplever mye av
det samme som Caroline med at man far brukt hverandre og diskutert saker. Han forteller om

hvordan det var & starte med & ta telefoner:

| starten tok vi oppsummering pa slutten av dagen, etter at vi hadde veert pa telefon,
mens na har vi oppsummering hver morgen dagen etterpd. (...) Da fir vi vite hvem
som hadde flest samtaler dagen far, hvem som hadde best KTl og gjennomsnittet er og
litt sdnn praktisk informasjon. Hans-Fredrik.
Hans-Frederik befinner seg i en tradisjonell oppleringssituasjon pa intervjutidspunktet.
Traineeteamet han na er en del av har gatt gjennom «teori» farst, sa praktiserer de det pa
telefon, for sa a trekke seg tilbake igjen for a reflektere over erfaringene de akkurat har gjort.
Kunnskapen beskriver de enkelt for hverandre, og i og med at de gar gjennom dagen eller
garsdagens erfaringer vil gruppa ogsa kunne tilegne seg ny kunnskap gjennom internalisering.
Natalia har ogsa opplevd at kunnskapen utprgves og videreutvikles slik at den blir
hensiktsmessig i forhold til en bestemt oppgave som Busch et al. (2012) snakker om med

tanke pa internalisering. Det er snakk om at hun har innsett i ettertid at hun har lzrt noe:

Ja, det er jo selvfglgelig i forhold til systemene og hvis man kommer over en ting som
er en feilkode man ikke helt vet hva man skal gjgre med, sa prgver man seg frem og
plutselig finner man en lgsning pa det da. Sann som mobilt bredband, vi har jo det
ogsa, men det er ikke noe du tar kurs i lenger. Det matte jeg leere meg helt selv, via
Get Knowledge. (...) Ndr det ligger pd Get Knowledge er det veldig lett & sla det opp.
Det er jo ikke alltid man husker pa ting man har sjeldent. Man kan ikke huske all
informasjonen, man klarer ikke sitte pa alt. Natalia.
Som beskrevet over er det ikke alt man kan hvis man ikke har gjort det pa lenge, eller hvis
man rett og slett ikke har hatt opplaring i det. Det kan ogsa hende at man ikke er bevisst pa at
man sitter inne med kunnskap, fordi den er taus. Det er flere av informantene som papeker at
de bruker Get Knowledge mye, og pa denne maten kan de tilegne seg ny eller glemt

kunnskap.

Samtlige informanter opplever at kunnskapen utprgves, bade gjennom opplaringsperioden og
til daglig i praksis slik at den til stadighet utvikler seg og at den blir riktig i forhold til de
forskjellige arbeidsoppgavene som Busch et al. (2012) papeker er viktig. Vekselvirkningen
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mellom taus og eksplisitt kunnskap mellom individene i relasjon er viktig for dem alle og

Caroline reflekterer:

(...) Men pd en sann type jobb som dette her leerer du ikke sa mye av kurs, men faktisk
nar du sitter der og kan spgrre om hjelp. Da husker du det mye bedre, spesielt hvis det
er litt kjent fra far. Det er veldig sann learning by doing. Caroline.
Tabellen 2 viser de ulike forekomster av SEKI-modellens elementer hos Get. Ut fra
informantene svar finner man forekomster av alle fire elementene: sosialisering,

eksternalisering, kombinering og internalisering i det arbeidshverdagen deres.

Tabell 3: Ulike forekomster av SEKI-modellens elementer hos Get

SEKI-modellen Forekomst

Sosialisering Kundecaser blir tatt opp i blant annet lunsjen. Nar kolleger snakker om dette
uten at det var planlagt pa forhand sitter de igjen med en kunnskap som de ikke
hadde planlagt & fa. En kundebehandler tar til seg ny taus kunnskap pa denne

maten.

Eksternalisering Hvis man har laert seg noe lurt, deler kundebehandlerne dette bevisst med de
andre, pa denne maten vil andre kunne bruke denne metoden ved en senere

anledning. Slik blir den tause kunnskapen til eksplisitt kunnskap

Kombinering Teamfglelsen gjar at kundebehandlerne bruker hverandre mye til & diskutere
saker sammen. P& denne maten leerer de hverandre ting man kan slik at flere
kan dra nytte av den samme kunnskapen. P& denne maten kan
kundebehandlerne kombinere eksplisitt kunnskap med annen tilgjengelig

kunnskap

Internalisering Gjennom refleksjon under oppleringsperioden eller a prave a lere seg ting pa
egenhand gjar at kundebehandlerne kan gjgre den tause kunnskapen eksplisitt.

Gjennom disse blir den eksplisitte kunnskapen taus.

(Kilde: Forfatterens egen konstruksjon)
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5.3 Stedet for kunnskapsdelingsprosessene

Spersmalene rundt lokalitet er knyttet til ba. Det handler om hvor kunnskapsdelingen foregar.
Stedet der kunnskap dannes, handler om & delta i kunnskaping og forme en praksis og dette
stedet er ikke kun begrenset til interaksjoner ansikt til ansikt, men kan som nevnt tidligere

ogsa forega i en virtuell verden.

(...) man lcerer veldig mye av kolleger, og man spor jo ganske mye, og snakker i
felleschatten, teamchatten eller snakker med noen i lunsjen. Vi diskuterer ganske mye
ulike caser og sann, og da lerer man seg veldig mye, og veldig mye fra kolleger og
sann. Jeg googler ganske mye, og finner frem pa internett, og sa har vi en egen Get
Knowledge som man kan sgke opp sanne interne feil og feilmelding og alt mulig rart.
Sara.
Sara snakker egentlig her om hvordan hun larer seg ting som ikke gar via kurs. Det hun ogsa
far frem er hvor kunnskapen dannes. Hun lerer mye gjennom chattene de har med hverandre
pa jobb, pa intranettet, Get Knowledge og ikke minst far hun med seg ting i pausene. Med
andre ord ser man at kunnskapen blant de ansatte blir delt i ulike kontekster i lgpet av en
arbeidsdag. Samtlige informanter er enige om at det er viktig & dele erfaringer og kunnskap
med hverandre. Dette er bade for & fa ut frustrasjon hvis man har hatt en darlig samtale, eller

for at man skal kunne lare av hverandre.

Informantene er ogsa ganske enige i om at det er veldig enkelt & ta kontakt med hverandre for
a dele kunnskap og erfaringer. Det viser seg imidlertid at arenaene er litt forskjellige fra

person til person. Caroline forteller om stedene kunnskap blir delt hos dem:

Get Knowledge, oppstartsmgater, Lync®, pauser. S& er det jo pd en mate nar man har
sanne sosiale samlinger, lgnningspils osv. (...) Ikke at man snakker om det hele
kvelden, men det er jo ofte at man pa en mate snakker om ting der. Caroline.

Det er jo Knowledge blant annet, og sa er det jo selvfalgelig Lync. Lunsjen noen
ganger gar til det, og oppstartsmgtene. Sa jeg faler det alltid er litt i lapet av dagen.
Susanne.

Det jeg bruker mest er Lync i forhold til kommunikasjon. Vi har jo en del pauser ogsa.
Det er mye kommunikasjon. Hvis jeg skal finne ut av ting fort og geeli, sa har jeg jo

5 Lync er et kommunikasjons og samarbeidsverktay fra Microsoft. Gjennom Lync kan man foreta lyd- og
videosamtaler, kjagre nettmgter, og sende direktemeldinger (http://apps.microsoft.com/windows/nb-
no/app/lync/badb9485-8712-41ff-a9ea-6243a3e07682 ).
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disse venninnene mine. Det gar ut pa alt hva vi skal gjare i helgen til «hei, hva var den
formelen igjen?» (...) Det spor man om scerlig hvis det ikke er noen teamtrener ledig
eller man ikke finner det pa Get Knowledge. Det spers litt pa situasjonen, men farst og
fremst sper man jo teamtrener eller leter pa Get Knowledge eller omvendt. Anniken.
Jentene ovenfor er ganske like i svarene sine. De benytter seg av pauser og lunsj til & dele
kunnskap, men de bruker kanskje enda mer Get Knowledge til & finne ut av kunnskapen og

Lync til & dele den. Hans-Fredrik pa sin side er ikke like delaktig pa Lync:

For min del gar det egentlig mest muntlig. For min del er jeg ikke sa kjempedelaktig i
den Lyncen, noen er jo veldig aktive. Jeg tenker at om du snakker med den som sitter
lengst borte kan du bare reise deg opp og «rope» pa han. Jeg synes det er greiere a
prate. Men selvfglgelig jeg bruker jo Lync av og til, men er det caser eller noe spesielt
du gnsker a ta opp og sann bruker jeg muntlig bare. Hans-Fredrik.
En ganske tydelig fellesnevner her er at de bruker mye teknologi for & finne ut av ting. Dette
er det Nonaka et al. (2006) kaller cyber ba. Gjennom felleschatten hver dag kommuniserer
flere hundre av Get sine ansatte, enten det er sma raske spgrsmal eller et starre utfall i et
boligomrade. Ogsa gjennom intranettet, Get Knowledge, som Anniken sa pent kaller google-
mini, kan man finne bade kunnskap og informasjon som man trenger for & bistd kunder med

den hjelpen de trenger.

Interacting ba finner vi ogsa hos Get og i svarene til informantene. Dette er stedet hvor man
skaper felles termer og en fellesforstaelse, Nonaka et al. (2006) sier at dette skjer blant

likesinnede, men pa et kundesenter som Get har, kan man ogsa bruke ordet venner.

(...) Det er merkelig hvordan vi har blitt sd gode venner. Man er jo i samme
«livssituasjon» og alderen speiles fra 19 tror jeg til 26, 27. Jeg faler ikke det er s& mye
forskjell mellom oss. Hans-Fredrik.

Natalia snakker ogsa om at man far en felles forstaelse av ting. Hun snakker om hva man

snakker om i pausene og lunsjen, noe ulikt fra de andre svarene om pauser og lunsj.

(...) det blir ikke sa veldig mye jobbsnakk. Mitt team i hvert fall tar jo alltid lunsj
sammen (...) Da blir det jo pd en mdte sdnn i starten at man snakker mye jobb, for
man blir kjent med hverandre, men na er det bare & prate om fritid og sanne ting. Det
er jo hyggeligere. Man har blitt tryggere pa hverandre lissom. Natalia.
Et sted ma jo kunnskapen starte. Et naturlig sted & velge ut blir da hos Academy. Med
opplering i tre maneder har man tid til & utvikle kunnskap og bruke hverandre. Nonaka et al.

(2006) mener at originating ba representerer sosialisering blant individer. Det er her individer
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mgtes og deler falelser og erfaringer. Susanne forteller om hun har noen erfaringer med

kunnskapsdeling pa jobben:

Jal Det er jo i hvert fall i opplaringsfasen her er jo veldig bra. De fra Academy har
jobbet her lenge og vet hva de snakker om, og sa synes jeg de har en veldig god evne
til & lere bort da.

Videre gar hun over til & snakke om hvorfor hun synes de var sa flinke da hun hadde

opplaring:

(...) vi fikk jo veldig lang tid pa den biten og det synes jeg var kjempebra. Og du var
aldri redd for a sperre, de fikk deg til & fgle at dette bare beted at du hadde lyst til &
leere da. Og da blir den en veldig positiv holdning. Susanne.
Exercising ba statter internalisering av eksplisitt kunnskap. Det handler om at du skal gjare
noe til ditt eget ved hjelp av enten instruktarer eller kolleger. Academy ville i dette tilfelle
kunne representere instrukterene, de hjelper de nyansatte gjennom tre hele maneder med
opplaering. Nar traineeperioden er ferdig stetter man seg mer mot sine kolleger pa teamet eller

til teamtrenerne.

(...) Det er bare a rekke opp handen s& kommer de sa fort de kan. Jeg rekker alltid
opp handen farst, men hvis jeg ser at en pa teamet mitt sitter ledig, tar jeg heller ned
handen og snakker med de. Dette er fordi det ikke alltid er et ordentlig spgrsmal du
lurer pa nar du spgr. Det meste handler om & hgre at det du har gjort faktisk hares
greit ut. Bare for a veere pa den sikre siden for & ha diskutert det da. Caroline.
Her snakker Caroline om hvordan hun bade bruker teamtrenerne og sine kolleger nar hun
lurer pa noe eller trenger hjelp. Det er ikke alltid spgrsmalene er sa store, men likevel trenger
man a fa en bekreftelse pa at dette er riktig. Pa denne maten kan det utvikle seg til a bli
atferdsmenstre, for eksempel at hun vet at dette trenger hun ikke a fa en bekreftelse pa senere.

Videre snakker hun om hvordan rolle teamtrenerne har pa huset:

Jeg vil absolutt si at disse teamtrenerne har en slags mentorrolle. De er jo pa en mate
pa mater og kan mye om de tingene vi er litt usikre pd. De gjgr pa en mate ikke
jobben for deg, det er pa en mate bare for & hgre om det hgres greit ut at man for
eksempel gir en kompensasjon. Rett og slett hvis det er noe du er ganske usikker pa. Vi
kan jo gjare hva vi vil, men det er greit a fa en bekreftelse. Caroline.
Eksemplifiseringen av de ulike formene for ba viser at det pa kundesenteret til Get har
tilretteleggende kontekster som kunnskapsdannelsesprosessene oppstar. Noen av de oppstar

spontant innad i teamene, mens andre er mer formalisert gjennom stgtten fra teamtrenerne. De
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ansatte blir helt fra dag én oppfordret til & bruke hverandre aktivt, og den blir aktivisert slik at
bade individene og organisasjonen bade kan lage og forsterke kunnskap slik von Krogh et al.
(2000) snakker om.

Tabellen under viser ulike forekomster av ba hos Get. P4 kundesenteret til Get florerer det av

kunnskap og de ulike stedene hvor kunnskapen dannes og gjenkjennes vises i tabell 3.

Tabell 4: Oppsummering av aktiviteter som kan tolkes som ulike ba hos Get

Ulike former for ba Forekomst

Originating ba Kunnskapen starter i Academy. Tre maneder med grundig opplaring og
trening gjer at de ansatte blir godt forberedt pa a arbeide bade alene med
kunder og sammen i team.

Interacting ba Handler jo om a fa en felles forstaelse, og hos Get dannes fellesforstaelsen
spesielt innad i de ulike teamene. Ikke bare samler man seg om felles mal,
man utvikler ogsa vennskap.

Cyber ba Hos Get bruker de mye virtuelle arenaer for a dele og skape kunnskap. De
bruker mye Get Knowledge for a finne ut av ting, og Lync til & chatte
sammen og stille hverandre spgrsmal. Pa intranettet finnes det ogsa
forskijellige e-laeringskurs de bade kan og skal gjennom.

Exercising ba Teamtrenerne og andre kolleger hjelper til nar man har ulike sparsmal. Det
blir brukt aktivt til store og sma sparsmal.

(Kilde: Forfatterens egen konstruksjon)

Informantene ble ogsa spurt om det fysiske rommet kunnskapen deles og skapes i, selve
kundesenteret. Hos Get, som sda mange andre kundesentre har de apne kontorlandskap.
Informantene ble derfor spurt om de tror apne kontorlandskap kan fare til lettere

kunnskapsdeling:

Ja, absolutt. Fordi jeg tenker sann at du driver ikke ngdvendigvis med
kunnskapsdeling med noen du ikke kjenner. (...) Jeg synes de er bra at vi alle sitter
samlet. Jeg hadde synes det var kjedelig hvis vi satt i et lite avsperret kontor. Da
hadde det ikke veert den samme atmosfaren. Caroline.
De fleste informantene er enige i det Caroline sier om at det gjer det lettere og sparre
hverandre og dele ting med hverandre nar de har apne kontorlandskap fremfor egne

teamkontorer, men alle er ikke helt enig og Sara utdyper:
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Vi kunne like gjerne ha sittet pa hver var bas siden man snakker veldig lite nar man
sitter pa telefon. Man sitter jo alltid klar. Er du midt i en samtale med sidemannen blir
man jo alltid brutt. Det er nesten litt usosialt & sitte pa telefon, for man sitter veldig
inne i det man gjor. Sara

Informantene ble ogsa spurt om de trodde at apne kontorlandskap kunne fgre med seg noen

hindringer i forhold til kunnskapsdeling utdyper Caroline det slik:

Jeg tror ikke maten vi sitter pa farer med seg noen vanskeligheter i forhold til deling.
Du blir mer apen. Caroline.
Susanne mener heller ikke at apne kontorlandskap farer med seg noen hindringer, og mener at
det heller er trykket pa telefon som spiller inn.

Jeg faler ikke apne kontorlandskap farer til noen hindringer nei. Jeg kommer ikke pa
noe i hvert fall. Noen ganger kan det ta litt tid a fa hjelp fra teamtrenerne, men det
tror jeg ikke man far gjort sa mye med. Serlig ikke de dagene det er trafikk og mye kg.
Susanne.
Nonaka et al. (2000) legger vekt pa at hovedkonseptet for & forsta ba er interaksjon. Det er
som vist ovenfor enten fysiske steder, som hvordan man er plassert pa arbeidsplassen, men
det kan ogsa veere virtuelle steder som internett og chat. Ba kan foregad pa steder mellom
kolleger som er likesinnede, eller med kolleger som har som arbeidsoppgave & hjelpe deg

videre. Det skal vi se pa i neste avsnitt gjennom praksisfellesskapet og mesterlare.

5.4 Praksisfellesskap

Praksisfelleskap handler om en gruppe mennesker som far en felles identitet, mal og
meninger. Dette skjer som en konsekvens av interaksjonen i de samme arbeidsprosessene sier
Alvesson (2004). Dette viser ogsa svarene til informantene, men kundesenteret i seg selv er
ikke der praksisfelleskapet utvikler seg. Det viser seg at praksisfelleskapene utvikler i sterst

grad i de ulike teamene.

(...) Vi jobber jo veldig mye to og to og sann nar vi er pd kurs. Og vi har jo utallige
presentasjoner. Vi gar gjennom et emne og jobber to og to og sa presenterer vi det, og
det er samme om alle gruppene sier det samme lissom. Det gjar ikke noe det. Det er jo
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ikke noe dumt det, da blir man bare mer sikker. S& det har de (Academy red.anm.)
vart veldig flinke pa, at de har utfordret oss pa den maten at vi ma vaere frempa og det
har resultert i at vi er mye mer tryggere pa hverandre. Hans-Fredrik.
Hislop (2013) var inne pa at organisasjoner i gkende grad stetter utviklingen av
praksisfellesskap, og ut fra inntrykkene informantene har om kunnskapsdeling, virker det som

teamene utvikler seg til a bli forskjellige praksisfellesskap.

Mesterlzre finner vi ogsa pa kundesenteret til Get. Gjennom teamtrenere, som star parat til
hjelpe de som sitter og venter pa dem, men ogsa innad i teamene. Sara illustrerer dette nar hun

tar opp at pd hennes team er de opptatt av a fortelle hverandre om de ulike samtalene.

(...) nd har vi en ny pa teamet som sliter litt med enkelte ting, og da jeg satt med henne

og ga litt tips og hjalp henne. Jeg satt da og harte pa henne, men i blant kan det vare

omvendt. Sara.
Mesterlere i praksisfellesskap kan veaere formell, men den kan ogsa veare uformell. Nar
mesterlaeren er uformell er det ikke bestemt av bedriften pa forhand at en person skal veilede
en annen. Vi finner begge former for mesterleere i Get. Den formelle mesterleren kan
gjenspeiles farst under traineeperioden, hvor Academy har trenere som bade har undervisning
i klasserom, men ogsa hjelper til nar de nyansatte sitter pa telefon pa egenhand. Etter endt
traineeperiode, kan teamtrenerne karakteriseres som de som driver med formell mesterleare,

og flere av informantene ser pa denne rollen som en slags mentorrolle.

Ja, man kan vel si at teamtrenerne har en slagsmentorrolle. Alle kjenner jo dem og vet
hvem man skal sparre om hva. (...) Selv om du egentlig vet hva du skal gjgre, men bare
trenger litt back up, eller om du bare vil dobbeltsjekke, sa er det OK a gjare. De tar
ogsa ansvar. Det er lav terskel for & sperre dem. Sara.
Det er som vist i teorikapittelet ikke bare formell mesterlaere. Det finnes ogsa perspektiver pa
praksisfellesskapet som legger vekt pa at leering kan analyseres som uformell. Mesterleaere
som er uformell bestar av kolleger som hjelper hverandre. Dette er uavhengig av
rollefordelinger fra organisasjonen. Natalia opplever stadig at kolleger pa sitt team stiller

henne sparsmal nar de lurer pa noe. Hun sier:

(...) og teamet bruker meg en del til det, fordi de fleste pd teamet mitt har jobbet her
kortere enn meg ogsa. Sa det er veldig ofte de sper meg «vet du hvordan man gjar
dette?» eller sanne ting. Jeg synes egentlig bare det er veldig gay a hjelpe. Nar de
spar, stiller de som regel over pultene. For selv om vi har disse teamtrenerne gaende
rundt sa er det ikke alltid de er tilstede, og de er opptatte og da ma man sitte a vente
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og da sitter du med kunden i en samtale, og da er det ikke greit & la den sitte i ti
minutter lissom. Natalia.
Hans-Fredrik reflekterer rundt dette med & bruke hverandre. Under opplaringen har de tett
oppfelging fra trenerne fra Academy, men at de ogsa bruker hverandre mye. Fgrste gang de

satt pa telefon satt de to og to og besvarte henvendelser.

Jeg satt med en (...) med kunnskap pa teamet om teknisk og sanne ting, sa jeg tror det
hjalp veldig bra det, og de har jo sett litt sann nar vi har sittet sammen i senere til og
oppfordret oss til & sitte sammen. Hvis det er en som kan litt mer enn en annen. Vi
leerer av hverandre og de bruker oss til akkurat det. Og det er jo knallbra og
betryggende. Hans-Fredrik.
De ansatte pa kundesenteret blir anbefalt & bruke hverandre helt fra starten av viser dette
sitatet. De blir oppfordret til & dele kunnskapen de sitter pa med hverandre. Hislop (2013)
mener at praksisfellesskapet kan hjelpe organisasjoner fordi det ligger potensial til & forbedre
organisasjonsresultater her. Flere av informantene forteller ogsa at det ofte blir lagt opp til
konkurranser. Dette kan enten vare konkurranser innad i teamet eller mellom teamene.

Natalia ble spurt om hun trodde dette farte til at kunden fikk bedre hjelp:

Ja, ja, ja, selvfglgelig. Og sa blir det jo med en gang sann at du blir mye mer effektiv
ogsa. Hvis det for eksempel gar pa antall samtaler, sa ser jeg jo at det er mange pa
teamet mitt som plutselig gjer det jevlig mye bedre enn de gjorde tidligere. Det
hjelper jo pa! Natalia.
Nielsen og Kvale (1999) mener at det & lere en praksis er en vei mot medlemskap i
felleskapet, og det er veien mot faglig identitet. Tilegnelsen av kunnskaper og ferdigheter
inngar i denne identitetsdannelsen, og kan ikke forstas som atskilt fra dette (Nielsen & Kvale,
1999: 203). Identitetsdannelsen handler ikke bare om & bli «Getifisert» hos Get, det handler
ogsa om identitetsdannelsen innad i teamet. Det er ogsa mulig & fa ulike sertifiseringer pa
kundesenteret. Hvis du har hatt en KT1 pa 5.1 eller mer i lgpet av tre maneder kan du bli valgt
ut til & bli sertifisert som kunderadgiver. Det er teamlederne som nominerer ansatte fra sitt
team. Har man fatt denne sertifiseringen, og har en KTI pa 5.1 i lgpet av seks maneder kan
man bli sertifisert som senior kunderadgiver. En av informantene er sertifisert kunderadgiver,
mens en annen er sertifisert senior kunderadgiver. Kundebehandler, kunderadgiver og senior
kunderadgiver er en identitet de ansatte har nar de er pa jobb. Informantene ble spurt om de
har merket noe forskjell pa kolleger som personer og som har fatt disse utmerkelsene.
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Jeg faler ikke at man merker noen forskjell pa de som har fatt denne utmerkelsen etter
at de har fatt den. Jeg spar ikke en pa mitt team som har blitt det fremfor en som ikke
har det. Caroline.
Caroline faler ikke at de pa teamet sitt som har disse sertifiseringene oppferer seg noe
annerledes nar de er sertifisert. Teamet som felleskap blir med andre ord ikke endret. Susanne
snakker om at en pa teamet hennes akkurat har blitt tatt opp til sertifisering og reflekterer

rundt hvordan det er for resten av teamet

En pa mitt team ble det na nettopp faktisk! Det var veldig gey, han er jo veldig flink sa

det var fortjent. Det er kjempegoy d ha noen pd teamet som er det. (...) jeg merket ikke

noe forskjell pa han da han kom tilbake fra sertifiseringen. Susanne.
Dette sitatet viser at teamet som fellesskap gnsker hverandre godt, og nar en lykkes gar det
bedre for de andre. Selv om Susanne selv ikke har denne sertifiseringen na faler hun en delt
identitet og verdier som kan muliggjere kunnskapsprosesser mellom henne og sin kollega.
Hislop (2013) mener at pa denne maten blir kunnskapen som deles mellom kolleger sett pa
som kollektiv kunnskap. Det er ikke alle som far disse sertifiseringene. Noen har rett og slett
ikke noe gnske om det, mens noen nar dessverre ikke malene, selv om de gjerne skulle gjort

det. Natalia snakker om baksiden rundt a bli sertifisert:

Og sa har du jo noen som blir litt sjalue og sann da.. «Hvorfor har du blitt tatt ut og
ikke meg?» og sanne ting. Men man ma jo jobbe for det, og alle kan ikke bli tatt ut
hver gang. Det er en grunn til at man far den annerkjennelsen.

Stort sett opplever hun at det man er hyggelige og glade pa hverandres vegene:

Vi er egentlig bare hyggelige og vanlige mot hverandre uansett. Det er jo selvfglgelig
noen som har tullet med det «ja.. det burde vel du kunnet fordi du er senior», men det
er bare tull, og jeg faler meg ikke noe hgyere enn de andre selv om jeg har fatt denne
utmerkelsen uansett. Og det er ingen som ser pa meg noe annerledes pa grunn av det
heller. Natalia.

Sara, som er sertifisert kunderadgiver forteller om hvordan det var 8 komme dit hun er i dag:

Jeg er sertifisert kunderadgiver. Det er bare jeg pa teamet mitt na som er det. Det tar
lang tid far man har nok kunnskap til & kunne det meste, og det er ikke s& mange som
blir det. Sara.

Det & ligge med 5.1 i gjennomsnittlig terningkast fra kunder over tre maneder, gjer at du er

ngdt til & ha mye kunnskap om det kunden ringer inn for. Sara sier at det tar tid & bygge opp

o1



kunnskapen siden det er sa hgye krav som ma nas for a fa denne sertifiseringen. Hun forteller

ogsa om hva mer hun matte gjare for a fa denne annerkjennelsen:

Det er ingen opplearing. Du far en eksamen (...) man md klare eksamen som gdr ut pd

caser og en flervalgsprave. Jeg matte ikke lese meg opp pa dette, siden det er ting man

allerede skal kunne. Og sa kan man bruke Get Knowledge nar man sitter der. Sara.
Dette stemmer overens med et av de fire hovedaspektene Lave og Wenger (1991) tar opp,
nemlig at det er leering uten formell undervisning. Det Sara ble testet i skulle hun allerede ha
kunnskap om, og dersom det var noe hun lurte pa, kunne hun sjekke det ut pa intranettet, Get

Knowledge. Natalia pa sin side er sertifisert senior kunderadgiver.

Den jeg ble sertifisert for pa senior, da ble jeg plukket ut for det arbeidet jeg hadde
gjort og de tallene jeg hadde nddd (...) Nd er det en ny type senior sertifisering og du
sgker pa den som en jobb. Sa blir du tatt ut til et seks maneders opplegg i forhold til
kurs og oppleering og sdnn (...) Ettersom jeg har forstatt det blir det et slags fagbrev
innenfor det vi driver med. Jeg har jo ikke den kompetansen som den nye
sertifiseringen tilbyr, sa jeg vil ogsa ha muligheten til & sgke pa denne, selv om jeg er
senior na. Natalia.

Det som blir papekt her at den nye sertifiseringen som senior kunderadgiver vil minne om den

formelle desentrerte mesterleeren. 1 lgpet av seks maneder med kurs og opplering vil man fa

en type fagbrev innen Get.

Tabell 4 viser eksempler pa omstendigheter rundt hvordan formell og uformell mesterlare
finner sted i Get. Det viser seg at det finnes mange forskjellige forekomster av bade formell

og uformell mesterlere.
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Tabell 5: Eksemplifisering pa omstendigheter rundt formell og uformell mesterlzere hos Get

Eksempler Omstendigheter
Formell Academy stiller med trenere i Klasseromsundervisning og veiledning i
mesterlare | OPPI&ringsperioden oppleringen
Etter dette er det teamtrenerne som Teamtrenerne tilgjengelig for alle pa
stiller opp med svar og hjelp kundesenteret bade mens kundebehandlerne
er pa telefon, mail eller holder pa med
etterarbeid
Teamlederen er den som kan fange Teamlederne stiller med oppfalging av
opp utviklingsmuligheter tidlig kundebehandlere i eget team.
De som nominerer ansatte til sertifiseringer
som kunderadgiver og senior kunderadgiver
o Som senior kunderadgiver fra na av vil man
Sertifiseringer motta et fagbrev pa kunnskapen man har
tilegnet seg.
Uformell | opplaringen og pa kurs jobber man Fra dag en blir de oppfordret til & snakke
mesterlare ofte sammen to og to sammen og laere av hverandre
Kundebehandlere bruker hverandre Dette kan enten forega over pultene, over
aktivt nar det er noe de lurer pa chat, i pauser eller innlytt
Konkurranser forekommer til stadighet | Konkurranser innad i teamene eller mellom
pa kundesenteret teamene kan fare til et mer skjerpet fokus og
forbedringer

(Forfatterens egen konstruksjon)

5.5 Oppsummering

Analysen har fulgt opp de perspektivene og begrepene som ble introdusert i teorikapittelet.
Avslutningsvis i dette kapittelet skal jeg vise til noen sammenhenger mellom de ulike
begrepene og elementene i analysen. Informantene var ganske enige om at kunnskap er noe

du selv innehar og trenger. Denne oppfatningen kan hjelpe informantene nar de skal dele
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kunnskap og erfaringer med hverandre. Det viser seg ogsa at de bade bruker og har behov for
a bruke hverandre i lgpet av arbeidsdagen for a finne ut av ting de enten ikke kan eller ikke er

helt sikre pa.

Som nevnt ovenfor har informantene behov for kunnskapsdeling i arbeidsdagen sin. De
gnsker a lgfte hverandre opp som kolleger og gnsker a veere best i sitt fag. Det viser seg ogsa
at det ikke bare er kunnskap de ma ha for & utfgre arbeidsoppgavene sine. De ma ogsa ha
informasjon om, for eksempel utfall av internett i boligomrader, nye produkter, eller
kundebehandlingsknep. Som kundebehandler viser det seg at du ma kunne handtere bade
kunnskap og informasjon til kolleger og kunder. Informantene samles rundt enigheten om at

kunnskapsdeling er viktig for dem.

Figur 3 er designet for & vise en oppsummeringer av karakteristika ved aktiviteter hos Get
formulert som trekk av ba, SEKI-modellen og praksisfellesskapet. Strekene i figuren
representerer mulige sammenhenger mellom de ulike tilnzermingene som kan bidra til & forsta
hvordan kunnskapsdeling i og blant kundebehandlerne i Get foregar. | figuren blir
kunnskapsdeling delt i to gjennom & plassere ba, som “sted” til venstre og SEKI som

“prosess” til hayre i figuren.

Academy
Teamfolelse 2
Get Lunsj og Bewssdtthet
Knowledge kaffepause/;\ (;er;ng
B Ba Refleksjon‘éé [/
selvstendig | Teamfglelse
g arbeid og diskusjon
kolleger

Kunnskapsdeling

Praksisfelleskap
Felles mal Mesterleere
Formell Uformell
over Chat
) pulten pyser
Oppfalgning  sertifisering  Konkurranser

Felles identitet  Veiledning Fagbrev

Figur 3: Oppsummering av ba, SEKI og praksisfellesskapet i trekk

(Forfatterens egen konstruksjon)
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SEKI-modellens ulike dimensjoner viser seg gjennom svarene til informantene. | analysen er
SEKI-modellen knyttet til arbeids- og kunnskapsdelingsprosessen til informantene.
Kunnskapsprosessene dannes nar den tause og eksplisitte kunnskapen samhandler og relateres
til hverandre. De fire dimensjonene i SEKI-modellen er som nevnt tidligere: Sosialisering,
som finner sted i blant annet lunsjen, hvor leringen ikke er planlagt; eksternalisering, hvor
kundebehandlerne bevisst deler kunnskapen sin; kombinering, hvor teamfglelsen bygger opp
tillit, som i sin tur farer til at det er enkelt & diskutere kundesaker og tips med hverandre;
internalisering, hvor man i oppleringstiden reflekterer rundt egen laering eller at man senere
leerer seg nye ting pa egenhand. Det er stor enighet mellom informantene om at man gjennom
a bruke hverandre bade bevisst og ubevisst leerer av hverandres kunnskap. Det hender at det
tilfeldig kommer opp kundecaser over kaffekoppen, som gjgr at man kan noe mer nar man
setter seg tilbake pa plassen sin, eller det kan veere at man bruker hverandre for & lgse et
problem, og pa denne maten kombinere hverandre tause og eksplisitte kunnskap. Det a
videreutvikle og teste ut kunnskapen slik som i internalisering, er ogsa veldig viktig for
informantene for & kunne yte service ovenfor kundene. Gjennom & se pa arbeids- og
kunnskapsdelingsprosessene pa kundesenteret til Get gjennom SEKI-modellens elementer
kommer det klarere frem en beskrivelse av hvordan informantene tilegner seg ny kunnskap og
leerer av hverandre. Eksplisitt kunnskap blir internalisert, mens den tause kunnskapen blir
gjort eksplisitt. Kunnskapsdelingen foregar ikke fritt fra kontekst. Det er her ba kommer inn i
bildet.

Stedet for kunnskapsdelingsprosessene er ba. Det er stedet for kunnskapen dannes, og det er
her kunnskapsdelingen foregar. Som vist tidligere er ikke ba bare begrenset til interaksjoner
og steder hvor man fysisk mgtes. Det kan ogsa forega pa virtuelle steder, som informantene
forteller om at de benytter seg mye av. Ut fra informantenes svar finner vi alle de fire ulike
formene for ba. Originating ba handler jo om stedet hvor kunnskapen starter, og dette er i
Academy. Her starter nyansatte pa et traineeteam og gjennom opplering i tre maneder blir de
forberedt pa a arbeide alene og sammen i team. Interacting ba henviser til det a ha en felles
forstaelse. Denne felles forstaelsen dannes hos Get i de ulike teamene. Her samler man seg
rundt felles mal og ressurser. Arenaer som kan karakteriseres som en slags Cyber ba, er
kanskje den arenaen som blir brukt mest hos Get ifglge informantene. De bruker virtuelle
arenaer som Lync og Get Knowledge for & dele kunnskap og finne ut av ny kunnskap.

Exercising ba handler om at du skal gjere kunnskap til ditt eget ved stattende hjelp fra
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instruktarer eller kolleger. Ut fra informantenes svar kan vi se at dette gjelder bade statten fra

Academy i opplaringsperioden, og etter det hos teamtrenerne.

Ba handler ogsa om det fysiske rom hvor kunnskapen dannes. Siden alle informantene jobber
pa kundesenteret gnsket jeg ogsa a finne ut av hvordan kundesenterets oppbygning kunne
veere med a fremme eller hemme kunnskapsdelingen og kunnskapingen. Kundesenteret er
som nevnt tidligere et apent kontorlandskap, hvor de ulike teamene har hver sine «gyer». De
fleste informantene var ganske samstemte om at de trodde dette var med pa a fremme
kunnskapsdeling. Dette farte til en trygghet og apenhet og det gjorde det enkelt & stille
hverandre spgrsmal hvis man lurte pa noe. Det var noen som mente at det ikke alltid var sa
lett & snakke sammen, rett og slett fordi det & besvare kundehenvendelser jo faktisk er jobben
deres. Hovedkonseptet for & forsta ba er interaksjon. Ba pa en arbeidsplass handler derfor om
interaksjonen mellom de ansatte, uansett om det er pa et mgte, i lunsjen, pa pulten eller over
internett. Denne interaksjonen kan forega mellom likesinnede kolleger, eller kolleger som er
det for & hjelpe deg. Avslutningsvis i denne oppsummeringen skal jeg vise til hvordan

praksisfellesskapet og mesterlere spiller en rolle for de ansatte.

Praksisfellesskap er en gruppe mennesker som far en felles identitet, mal og meninger. Mens
ba handler om & delta i kunnskaping og forme praksis, kan praksisfelleskapet brukes analytisk
mer utfyllende for & forklare mekanismene som er i sving i de ulike formene for ba.
Praksisfellesskapet utvikler seg som en konsekvens av interaksjonen i arbeidsprosessene. Hos
Get viser det seg at praksisfellesskapet i stgrst grad utvikler seg innad i teamet. Selv om
teamene blir organisatorisk satt sammen, er det felleskapet som utvikler seg innad i teamet
unikt og uformelt. Informantenes svar samstemmer rundt at de blir oppfordret til a bruke
hverandre for a laere mer. De blir med andre ord oppfordret til & dele kunnskapen sin med
hverandre. At dette kan fare til bedre organisasjonsresultater viser blant annet et av svarene
fra en av informantene, som mener at blant annet gjennom konkurranser gker effektiviteten
blant kundebehandlerne pa hennes team. Bade i praksisfellesskapet og hos Get finner vi at
mesterlaere star sentralt. Mesterleeren hos Get viser seg a veere bade formell og uformell,
ifglge informantene. Analysen har vist at den formelle mesterleren forekommer i to
omganger. Farst i opplaringstiden av Academys trenerne som hjelper de nyansatte bade i
klasserom og pa telefon med veiledning. Senere er det teamtrenerne som overtar denne rollen,
og bistar de ansatte i det daglige arbeidet. Den uformelle mesterlaren foregar hver eneste dag.

Dette er i likhet med den formelle mesterlarerollen som teamtrenerne har, men pa den annen
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side er det kundebehandlerne som bruker likesinnede for & fa svar pa det de lurer pa. Dette
kan forega over en kopp kaffe, pa pultene eller over chat. Eksemplifiseringen av dette er vist i

tabell 3 tidligere i kapittelet.

Identitetsfalelsen er ogsa sterk innad pa Get. Det gjelder spesielt innad i teamene. Det viser
seg at hvis det for eksempel er en pa teamet som har blitt nominert til & bli kunderadgiver, er
det flere pa teamet som gleder seg over dette. Informantene ser pa dette som bra for teamet,
og gleder seg pa hverandres vegne. Det forekommer en spydig eller sjalu kommentar i ny og
ne, men hovedinntrykket er at dette styrker kunnskapen og samholdet innad i teamene. Den
tidligere formen for sertifisering handler om desentrert mesterleere gjennom tilegnelse av
faglig identitet som kunderadgiver eller senior kunderadgiver, lering uten formell
undervisning og evaluering gjennom praksis, blant annet gjennom caseoppgavene de ma lgse.
Praksisfelleskapet til de andre pa teamet blir ikke svekket, ettersom samholdet og felles mal
fortsatt star ved lag etter sertifiseringen.

Felles for de ulike elementene i analysen viser at det & ha kolleger & bruke hverandre flittig er
nyttig. Dette blir blant annet vist gjennom at de fleste informantene ser pa kunnskapsdeling
som samhandling. De gnsker a dele kunnskap med hverandre og det gjar de ved & snakke med
hverandre i blant annet teamene og i lunsjen. Hvis de ikke sitter ansikt til ansikt, er det ikke
vanskeligere enn at de kan sende hverandre en chat for & fa svar pa det de lurer pa. | teamene
blir det bygget opp en organisasjonsfglelse som informantene mener gjgr dem mer
konkurransedyktige i faget sitt. Gjennom praksisfellesskapet i de ulike teamene blir
kunnskapen delt gjennom sosial interaksjon med hverandre, som farer til en sterk grad av
teamfalelse, hvor de kan ta til seg kunnskap og dele den videre. Dette skjer bade gjennom
dagligdags kontakt med hverandre pa kundesenteret, i lunsjen og pauser, og den deles ogsa
interaktivt pa chat og i de formelle opplaringssituasjonene som trainee og andre kurs som blir
holdt. Ut fra analysen av informantenes svar ser det ut til at en hgy grad av kunnskapsdeling
star sterkt hos Get. Dette skal jeg se pa enda litt naermere i neste siste del av oppgaven, som

omhandler drgfting av hovedfunn og avsluttende refleksjoner.
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6 DISKUSJON OG KONKLUSJONER

Gjennom analysen har jeg forsgkt & bruke teoriene som hjelp for & finne svar pa mine
forskningsspgrsmal. | forrige kapittel ble resultatene fra analysen av dataene lagt frem, men
videre refleksjoner over resultatene ble ikke stilt opp mot hverandre. Det skal jeg vise videre i
dette kapittelet far vi avslutningsvis ser pa begrensninger ved oppgaven og forslag til videre

forskning.

Med hensyn til hovedfunnene i studien skal vi se pa hvilke elementer som er spesielt viktige
for Get, se om det er en sterkere teoretisk sammenheng mellom noen elementer, samt se om

det er noen spesielle utfordringer ved tilrettelegging for kunnskapsdeling.

6.1 Diskusjon

Hvis man gnsker & vaere en kunnskapsdeler er det viktig at man gjer seg opp noen bevisste
tanker om hvordan man forholder seg til andre kolleger. Er man en person som gjerne gnsker

a dele, bgr man ogsa finne ut hvordan egen kunnskap best blir overfart til de andre.

Det er noen av de fire elementene i analysen som er spesielt viktige for a forsta hvordan
kunnskapsdeling bgr kunne forega hos Get. Et av de elementene er praksisfellesskapet, med
desentrert mesterlare. Praksisfellesskapet bestar for analytiske formal i denne oppgaven av
medlemmene i et team. Selv om de formelt har blitt satt sammen som et team, har de innad i
teamet bygget opp et felleskap mellom seg. For informantene faller det seg naturlig a bruke
teamkollegene for a finne ut av ting de ikke kan eller ikke er sikre pa. Medlemmene i teamet
har en felles forstaelse for mal og meninger, og de utvikler en felles identitet. Denne felles
identiteten varer ikke for alltid, ettersom en heltidsansatt jobber i ca. 1,5 ar, mens en

deltidsansatt jobber i ca. 2,5 ar.

| praksisfelleskapet i teamet i Get mgter vi ogsa ulike former for mesterlzere. Pa den ene siden

har vi formell mesterlaere, med teamtrenere som hjelper de ansatte med spgrsmal de har. Pa
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den annen side har vi ogsa uformell mesterlere som skjer mer innad i teamet, hvor man sper
en nar kollega som man vet kan mye. Selv om de fleste informantene er enige at
teamtrenerne, med sin formelle mesterfunksjon har en slags mentorrolle for
kundebehandlerne, kommer det ogsa frem at det til tider kan vare vanskelig a fa tak i dem, pa
grunn av stor etterspgrsel om hjelp. Andre ganger igjen hender det at informantene faler at

teamtrenerne kan bli overflgdige fordi det er stille pa telefon og derav fa spgrsmal.

Stedet hvor kunnskap dannes, ba, er et annet viktig element i Get. P& et sapass stort
kundesenter er det viktig at kunnskapen far mulighet til a spre seg mellom de ansatte. At de
deltar i kunnskaping, dialog, og at de far tilpasse seg og forme praksis. Ut fra informantenes
svar om hvor de deler kunnskap med hverandre finner vi igjen alle fire formene for ba;
originating, interacting, cyber og exercising. Det er liten tvil om at kunnskapen starter i
oppleringsperioden som Academy er ansvarlig for. Dette kvalitetssikrer at de nyansatte er
forberedt pa a handtere kundehenvendelser etter endt opplaring. Innad i teamene er det klart
at interacting ba finner sted pa en daglig basis. Her samler de seg om felles mal, som bade er
gitt til dem fra ledelsen, men ogsa mal teamet har satt seg selv. Det at informantene faler en
sterk tilhgrighet til teamene sine er tydelig, samholdet og kunnskapen utvikler seg pa en
naturlig mate mellom dem. Men det viser seg ogsa fra informantenes svar at
kunnskapsdelingen mellom de ulike teamene foregar sjeldent. Oppstartsmegter eller andre
mgter for kundebehandlerne foregar kun innen teamene. Pa sin side kan dette fgre til at noe
informasjon gar tapt, dersom ikke teamlederne har fullstendig oversikt. Virtuelle arenaer er
veldig viktig for informantene. De bruker dette daglig for & fa gjort jobben sin, og
chatprogrammet Lync blir hyppig brukt. Pa den ene siden er dette veldig bra. De kan lett fa
kontakt med andre avdelinger eller stille hverandre raske spgrsmal. Men pa den annen side
sier ogsa informantene at det blir mye prat som ikke har noe med arbeidsoppgavene a gjere.
Hvis dette foregar pa felleschatten kan dette vere forstyrrende for de som sitter opptatt i
telefon, og det kan ogsa fare til at en som stiller et spgrsmal ikke far svar pa dette, fordi det er
sa mye annen aktivitet der. En ting som kommer frem fra informantene sine svar er at hos
Get er de flinke til & hjelpe hverandre. Teamtrenerne har det formelle ansvaret for & hjelpe
kundebehandlerne, men kundebehandlerne selv bade deler, og virker som de gnsker a dele
kunnskap, tips og triks. Det at de er inndelt i ulike team gir informantene uttrykk for at gir
dem en trygghet, som ogsa skaper apenhet. Dette stgtter opp under det von Krogh et al.

(2000) mener er fundamentet for tilretteleggende kontekster.
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Ba og praksisfellesskapet har blitt operasjonalisert sammen. Ba pa sin side fokuserer pa
kunnskaping og kunnskapsdeling, men sier lite om mekanismene rundt dette.
Praksisfellesskapet derimot fokuserer mye pa disse mekanismene, blant annet gjennom
mesterlaere. Praksisfellesskapet star sterkt blant de ulike teamene, og de ulike formene for ba
finner sted innad i disse. Som nevnt i teorikapittelet skal man vaere forsiktig med a
sammenligne ba og praksisfellesskapet. Mens praksisfellesskapet er et sted hvor medlemmene
leerer kunnskap som er iboende i fellesskapet, er ba pa sin side et sted hvor kunnskap dannes
(Nonaka et al., 2000). Dette betyr at kunnskapen som befinner seg i praksisfellesskapet er en
del av identiteten til medlemmene, gjennom blant annet felles mal og mening, mens ba er
stedet hvor den nye kunnskapen settes i sving. Nonaka et al. (2000) mener videre at mens
leering foregar i alle typer praksisfellesskap, trenger ba pa sin side energi for a bli et aktivt ba
hvor kunnskaping skjer. Indikatorer for et praksisfellesskap er fastsatt av oppgavene, kulturen
og historien til felleskapet. Nonaka et al. (2000) hevder at konsistens og kontinuitet er viktig
for praksisfellesskapet, fordi det trenger en identitet. | motsetning til dette er indikatorer for &
gjenkjenne ba mer fri og kan raskt endres fordi det bestemmes av deltakerne. | stedet for &
begrenses av historien, har ba et mer «her-og-na» karaktertrekk (Nonaka et al., 2000). Ba pa
sin side er i konstant forandring, fordi konteksten av deltakerne eller medlemskapet av ba
endres. Til forskjell vil endringer i et praksisfellskap hovedsakelig forega pa et individuelt
niva, ettersom nye deltakere larer seg a bli fullverdige medlemmer (Nonaka et al., 2000: 16).
Dette finner man ogsa igjen hos Get. Det dukker opp flere eksempler pa de forskjellige typene
ba, og informantene far kunnskap i ulike kontekster, det er ikke satt opp noe fasitsvar av
organisasjonen, med unntak av opplearingsperioden, for hvordan de skal laere seg ny kunnskap
og utvikle seg. Praksisfellesskapets oppgaver innad i teamene er pa sin side er mer bestemt av
organisasjonen. Det er pa forhand bestemt hvilke mal teamet skal na i lgpet av en dag eller en
uke, og de som en gang var nykommere vil etter hvert utvikle seg til & bli et fullverdig
medlem av teamet. Mens de formelle oppgavene er bestemt av organisasjonen, utvikler

deltakerne pa sin side egne prosedyrer som for eksempel uformell laering.

Det er ogsa viktig & merke seg at det forekommer noen utfordringer ved tilrettelegging for
kunnskapsdeling. For det farste er det ingen tvil om at det foregar mye kunnskapsdeling blant
de ansatte pa kundesenteret til Get. Men pa det viser seg ogsa at denne kunnskapsdelingen
primert foregar innad i teamet. Informantene selv tror det ville blitt kaos dersom alle pa
kundesenteret skulle samles og hatt felles mater. For det andre er det mange a forholde seg til

pa kundesenteret, med nesten 450 ansatte, mange nyansettelser og sertifiseringer i lgpet av
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aret. Det blir en utfordring for blant annet Academy nettopp fordi de skal organisere
utviklingen av de ansatte i samspill med teamledere og ikke minst kapasitet pa telefon og

mail.

Svar pa forskningsspersmalene for denne oppgaven er som falger. Det farste sparsmalet var
“hvordan kunnskap deles mellom ansatte pa et kundesenter?”. Analysen har vist at kunnskap
deles gjennom flere plattformer pa kundesenteret til Get. Det deles formelt, gjennom kurs og
av teamtrenere som skal hjelpe til, men det deles ogsa uformelt bade virtuelt og, for eksempel,
sosialt i lunsjen. Det andre forskningsspgrsmalet var “hvilken betydning har kunnskapsdeling
for de ansatte?”. Ut fra informantenes svar viser det seg at det betyr veldig mye for dem. De
gnsker a utvikle seg, leere mer og noen har kanskje ambisjoner om a fa ulike sertifiseringer pa
kundesenteret. Det viser seg ogsa at de ikke bare gnsker a leere mer, men at de ogsa synes det
er goy. Det siste spgrsmalet var “er det noe i organisasjonen som fremmer eller hemmer
kunnskapsdeling?” Det viser at det er viktig for i hvert fall informantene at kunnskapen skal
deles. De bruker hverandre mye for a lere seg nye ting, eller stille sparsmal nar det er noe de
er usikre pa. Det at det er en trygg atmosfeare og at informantene fgler viktigheten rundt det &
lere av hverandre farer til at det foregar mye kunnskapsdeling blant de ansatte. Det finnes
ogsa noe som hemmer kunnskapsdeling. Som jeg har veert inne pa tidligere sa bygger hvert
team hverandre opp og blir bedre innad, men det kan virke som denne kunnskapen ikke alltid
kommer ut til resten av kundesenteret. Dersom ikke teamlederne er godt oppdatert pa
kunnskapen om kunnskapen som finnes pa sitt team, vil heller ikke denne kunnskapen spre
seg til de andre teamlederne, og dermed heller ikke til de andre teamene. Dette kan fore til
ujevnheter i kundebehandlingen, som igjen kan spille inn pa kundenes opplevelse av dem som

operatar.

6.2 Kompatibilitet eller inkompatibilitet?

Det finnes bade fordeler og ulemper ved a bruke SEKI, ba og praksisfelleskapet samtidig som
analyseverktgy. SEKI er en modell, og en modell er ikke virkeligheten. Selv om svarene til
informantene gjenspeiles i modellens ulike elementer er det ikke en bevisst strategi for

kundebehandlerne da de ikke er kjent med denne modellens begreper. Pa den annen side kan
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det a bruke SEKI som et analyseverktgy i denne oppgaven fare til at informantene og andre
pa kundesenteret blir mer bevisst om hvilke prosesser som kan fgre til bade taus og eksplisitt
kunnskap dersom de leser oppgaven. SEKI-modellen og ba fungerer godt & bruke som
analyseverktgy sammen. SEKI-modellen setter ord pa hvordan kunnskapen utvikler seg
gjennom & veksle mellom bade taus og eksplisitt, mens ba viser hvilke arenaer kunnskapen
danner seg og utvikles. Pa denne maten utfyller de hverandre, og viser oss et starre bilde av

hvordan kunnskapsdeling foregar.

Ba pa sin side er ingen modell, det er steder hvor kunnskapen dannes. Muligheten for a danne
kunnskap finner man ikke igjen kun hos et individ, men hos dette individet i samspill med
andre. A bruke ba som analyseverktay i denne oppgaven har fungert bra, ettersom det er
mange som jobber pa kundesenteret til Get, og det viser seg av de deler mye kunnskap seg
imellom. Ba og praksisfelleskapet har til en viss grad blitt operasjonalisert sammen i denne
oppgaven. Fordelen med det er at det skaper et helhetsinntrykk for hvor kunnskapen dannes
og hvilke mekanismer for setter i gang kunnskapingen. Ulempen med & bruke disse sammen
som analyseverktgy er at disse er perspektiver som er laget innen forskjellige
forskningstradisjoner, sa det er deler av begrepsapparat og tenkemater som kan virke litt

annerledes nar man sammenligner perspektivene.

Praksisfelleskapet har imidlertid vert et viktig analytisk verktgy nar jeg har undersgkt
kundebehandlerne i Get og hvordan de i samspill med hverandre utvikler sin kunnskap og far
mer erfaring. Det har ogsa vert en fordel & bruke praksisfellesskapsperspektivet for a se
hvordan vekselvirkningen i SEKI-modellen fungerer mellom kundebehandlerne i teamene.
Dette er fordi den kunnskapen som blir delt mellom deltakerne i praksisfellesskapet blir sett
pa som en kollektiv kunnskap. En annen fordel med a bruke praksisfellesskapet som
analyseverktgy er at det ogsa har gjort det mulig & se pa hvilken rolle formell og uformell
desentrert mesterlaere har av betydning for kundebehandlerne. Fordelen med & bruke disse tre
teoriene samtidig som analyseverktgy er saledes at det har gitt meg muligheten til a finne ut

hvordan kunnskapen deles gjennom prosessene, steder og praksisfelleskapet.
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6.3 Begrensninger ved oppgaven

Dette avsnittet handler om begrensinger ved min studie og eventuelle forbedringspotensial.
Farst skal jeg vise til noen personlige begrensninger ved studien, fgr jeg viser til de

vitenskapelige.

Det skal farst sies at denne masteroppgaven er forfatterens farste forskningsarbeid. “Man skal
lere seg a krabbe fgr man kan gd” og forhapentligvis star oppgaven pa egne ben, selv med
noen nybegynnerbegrensninger. Arbeidet med denne oppgaven har vert like mye en
leereprosess for meg som det skal veere et vitenskapelig produkt for leseren og det er viktig ha
i tankene. Denne oppgavens hensikt er & levere et vitenskapelig og faglig godt produkt, men
det er ogsa viktig & ta i betraktning at denne oppgaven har blitt gjennomfart i lgpet av et
relativt kort tidsrom. Arbeidet har vert krevende, men ogsa givende, bade pa et akademisk og

personlig plan, og forhapentligvis er dette en erfaring jeg kan hgste frukter av videre i livet.

Jeg kommer ikke utenom & se at det finnes noen begrensninger med denne studien. Farst og
fremst er det utelukkende intervjudata og en «lightversjon» av praksisfelleskapsperspektivet
som er benyttet, blant annet fordi det ikke har veert mulig med lengre tids observasjon. Det
kunne det veert interessant a bruke flere informanter, for & fa et stgrre bilde av hvordan
kunnskapsdelingen foregar hos Get, eller for a se om det finnes noen som har en helt annen
oppfatning av kunnskapsdeling. Det hadde ogsa veert interessant a utfgre gruppeintervju med
informantene, for a fa de til a reflektere over hverandres svar, og eventuelt fatt til en diskusjon
dem imellom. Det & bare forholde seg til én bedrift er ogsa en begrensning ved studien min.
Det betyr at denne studien ikke ngdvendigvis er generaliserbar i forhold til andre kundesentre.
Likevel mener jeg at mitt bidrag er passende for kundesenteret til Get, siden jeg gjennom
intervjuene har forsgkt a fange opp informantenes ulike syn pa kunnskapsdelingen pa egen

arbeidsplass.

De teoretiske valgene man har tatt i en slik oppgave vil pa den ene siden veere med pa a gi
muligheter for studien, men pa den annen side ogsa begrensinger. For min del har de
teoretiske valgene jeg har tatt, veert utgangspunkt for intervjuguide og analyse, og disse
valgene har gitt meg mulighet til & undersgke egenskaper ved teamene. Men valgene kan ogsa
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ha fert til at andre aspekter har blitt utelatt. Likevel mener jeg at det har veert mulig ut fra de

temaene jeg har valgt, a fa svar pa oppgavens forskningsspgrsmal.

6.4 Avsluttende refleksjoner og videre forskning

Denne oppgaven har forsgkt & belyse hvordan kunnskapsdeling foregar pa kundesenteret til
Get: Hvordan man pa ulike mater lzrer bort kunnskap til kolleger og hvordan man statter

hverandre gjennom arbeidsdagen.

Det viser seg at interessen for a dele kunnskap og erfaringer er stor blant de kundebehandlerne
i Get, og mye kan tyde pa at med enda stgrre bevisstgjgring rundt egen kunnskap og andres
behov vil fare til at kundebehandlerne vil fortsette & levere god og kunnskapsrik service

ovenfor sine kunder.

Siden jeg i denne oppgaven kun har forsket pa ett kundesenter og hvordan kunnskap deles
der, kan man sette spgrsmalstegn ved funnene, da disse er ganske spesifikke for dette
kundesenteret. Det er likevel flere interessante funn som kan veere av interesse for videre
forskning og andre kundesentre. En rimelig konklusjon synes & veere at struktureringen av
opplaeringen og tiden brukt far man blir en selvstendig kundebehandler farer til trygghet pa
produkter og kundebehandling, i tillegg til gkt interesse rundt faget som sadan. Det som er
sikkert er at det er et stort fokus pa kundeservice i Norge i disse dager, og det gjevt a vinne
kundesenterprisen i sin kategori. Uten kunnskap vil det vere lite service man kan stille med
ovenfor kundene, og det er akkurat derfor det er sa viktig og interessant & forske pa hvordan
og hvor kunnskapen dannes, og ikke minst deles.

For videre forskning bgr det vurderes om man som analyseverktagy bgr bruke SEKI-modellen,
ba og praksisfellesskapsperspektivet samtidig eller ei. Det kan ogsa vere interessant a se pa
hvordan 70 — 20 — 10 modellen er med pa & pavirke kunnskapsdeling og lerelyst blant

kundebehandlere, men det far bli et annet forskningsprosjekt.

o

Det kunne ogsa vert interessant for videre forskning a studere selve teknologien

kundesenteret bruker for @ kommunisere med og lere av hverandre. Ga narmere inn pa
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hvordan Get Knowledge, Lync og e-leeringskurs pavirker kunnskapsdeling, fremfor for
eksempel kurs. Dette kunne blitt satt i lys av blant annet Fischer (2013) sin CSCL @ work

gjennom hvordan man kommuniserer og laerer av hverandre uten a vare ansikt-til-ansikt.

Kundebehandlerne i Get gnsker a dele kunnskapen sin med hverandre, det er lite som tyder pa
at de gnsker a holde kunnskapen de sitter med for seg selv, og de farreste av informantene har
i hvert fall ikke opplevd det selv. Det viser seg at kundebehandlerne ikke holder tilbake for &
ha et konkurransefortrinn i forhold til de andre, verken pa teamet eller pa kundesenteret. Get
gnsker & veere en kunnskapsintensiv bedrift, og derfor bruker de bade tid og ressurser pa a

mobilisere og administrere kunnskapen som finnes i bedriften.
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