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Purpose: The purpose of this study is to increase the understanding of how factors related to
knowledge in itself, the environment, the sender, the receiver, and the sender and receiver
affect knowledge transfer between departments in different business sectors. We also intend
to clarify differences between sectors and to map these differences.

Methodology: As we have aimed to clarify what factors affect knowledge transfer we have
conducted this study with an explorative approach. As companies act in a complex reality we
conducted an empirical study in order to capture each specific knowledge transfer context.
Furthermore, we have taken a middle-position between absolute objectivism and absolute
constructionism as both individuals’ own beliefs and the surroundings affect individuals’
knowledge transfer actions

On this basis we have firstly constructed a complex theoretical framework of factors affecting
knowledge transfer with five pillars based on Szulanski’s seminal work “Exploring Internal
Stickiness: Impediments to the Transfer of Best Practice Within the Firm”. Secondly, we have
conducted semi-structured interviews with employees of private sector companies. Individual
testimonies have then been analyzed with the help of the framework.

Conclusion: We found that the factors affecting knowledge transfer varied according to the
individual circumstances each company faced. The effects of the factors were also found to
vary between interviewees of the same company. However, the differences in the effect of
said factors were smaller between employees of the same company than between employees
of different companies. The difference between the interviewee’s opinions of the impact the
said factors was lessened even more when the compared interviewees worked in the same
department. We also found that the interviewees did not assign the same importance to
different factors affecting knowledge transfer. Furthermore, we found that channels were not
mentioned as more important to knowledge transfer than any other factor.

Key words: Knowledge management, intra-organisationell kunskapsdelning, intra-
organisationell kunskapsoéverforing, foretagsledning, branschéverskridande studie



Terminologi

Vi kommer i denna del att forklara den terminologi som vi anvént oss av i detta arbete. Dessa
forklaringar ar avsedda att anvandas som stod for praktiker eller forskare som inte &r insatta i
det relevanta forskningsomradet vid lasandet av denna uppsats. Pa grund av amnets
komplicerade natur, saval de filosofiska spérsmalen om vad kunskap &r som de olika
inriktningar som managementforskare har valt i sin forskning, har vissa definitioner av de
anvénda fackuttrycken valts vid forklaringen av dessa. Vi vill darfor uppmarksamma l&sare att
dessa inte fullstandiga, men dock for detta arbete lampligt specificerade, begreppsdefinitioner
ar starkt kopplade till var presentation och uppdelning av tidigare litteratur pa omradet saval
som presentationen och analysen av de empiriska data vi sjalva samlat in. Denna koppling
paverkar saledes de mojliga tolkningarna av det empiriska materialet.

Data
“Diskreta och objektiva fakta om héndelser” (Davenport & Prusak, 2000: 2).

Explicit kunskap
Kunskap vilken ar dokumenterad i nagon form och darigenom éar latt for en individ att tydligt
forklara (Nonaka, 1994).

Formedlare
Individ vilken férmedlar kunskap till en annan individ (mottagare) direkt, genom en
mellanhand eller genom lagring av kunskap i en databas.

Information
Data vilka har tillforts mening (Davenport & Prusak, 2000: 4) och som utgér meddelanden
som dverfors inom en viss miljo (Nonaka, 1994:15).

Initiering
Initieringen utgor det forsta steget 1 overforingsprocessen. “Detta stadium inbegriper alla de
héandelser som leder till att ett beslut om [kunskaps]overforing” (Szulanski, 1996: 28).

Integrering

Integreringen ar det sista steget i overforingsprocessen och féregas av upprampningsstadiet.
Den overforda kunskapen blir med tiden betraktad som en del av mottagarens rutiner
(Szulanski, 1996: 29).

Implementering

Detta steg paborjas efter att initieringsstadiet har fullforts. Resurser 6verfors i detta steg till
mottagaren och férbindelser mellan formedlare och mottagare etableras. | detta steg anpassas
om sa behdvs kunskapen anpassas till mottagarens behov (Szulanski, 1996: 28-29).

Klibbighet

Den latthet med vilken kunskap kan éverforas, det vill sdga de kostnader som forsvarar
kunskapsoverforing. Exempel pa faktorer som paverkar klibbigheten ar de kostnader som en
individ maste lagga ned pa att gora kunskap forstaelig for en annan part, for att individen sjalv
skall kunna forsta kunskapen eller den paverkan som mellanmén har pa kunskapséverforingen
genom sitt beteende (Von Hippel, 1994:430-431).



Komplexitet

Den samverkan mellan tillgangar och formagor kan aven samverka. (Reed & De Fillippi,
1990: 89). Forstaelsen for hur kunskap har uppstatt i en viss kontext forsvaras ju mer intrikat
denna samverkan &r.

Kunskap

Information vilken har omvandlats genom jamforelser med annan information, kombinering
av olika sorters information eller genom samtal manniskor emellan (Davenport & Prusak,
2000: 6.) Konceptualiseringen av denna omvandlade information som kunskap grundar sig pa
att individer delar en kollektiv uppfattning att informationen ar sann (Nonaka & von Krogh,
2009: 640).

Kunskapsdelning/Kunskapsoverforing
Overforing av kunskap fran en formedlare till en mottagare antingen direkt, via en
mellanhand eller genom en databas.

Mellanhand/Mellanman
En tredje part vilken formedlar vidare fran formedlare till mottagare, men som aven kan
redigera den kunskap som skall férmedlas.

Mottagare
Individ som motta kunskap fran en annan individ (formedlare) direkt, genom en mellanhand
eller genom inhamtning av kunskap fran en databas.

Specificitet

“De transaktionsspecifika forméagor och tillgangar vilka anvéands i produktionsprocesser och
for att forse tjdnster amnade for sdrskilda kunder” (Reed & DeFillippi, 1990: 89).
Kunskapséverforingen ar avhangig av den forstaelse for vilka kompetenser och tillgangar som
behdvs for att komma fram till den relevanta kunskapen.

Tyst kunskap

Kunskap vilken grundar sig pa “delvis av tekniska fardigheter och delvis av mentala modeller,
overtygelser och perspektiv sa inrotade att vi tar dem for givna och har svart att uttrycka dem”
(Nonaka, 1991).

Upprampning

Detta steg i 6verforingsprocessen paborjas efter att implementeringsprocessen har fullforts. |
detta steg gors korrigeringar for att de forvantade vinsterna med den nya kunskapen skall
kunna uppnas (Szulanski, 1996: 29).

Wiki

Kommer fran borjan fran det polynesiska spraket som pratas p4 Hawaii och betyder “snabb”.
Emellertid sa avser “wiki” hér en intern webbplats grundat pa en databas, som i likhet med
wikipedia, 4r 6ppen och kan anvandas och redigeras av alla pa ett foretag. Andringar

i ”wikin” registreras.(Intervju med ett av fallféretagen)
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Erkdannanden

Vi vill inledningsvis tacka de kontaktpersoner hos de foretag vi studerat med vilkas hjalp vi
kom i kontakt med respondenterna. Vi vill &ven framfora ett stort tack till respondenterna som
tog sig tid att delta i var undersokning. Deras deltagande har varit djupt uppskattat av oss.

Vi vill sarskilt tacka var handledare Thomas Kalling vars hjalp med foretagskontakter och
framforande av goda rad under skrivprocessen har varit mycket uppskattad. Slutligen vill vi
framfora var tacksamhet till vara opponenter vars rad vi tagit till vara oss vid fardigstallandet
av denna uppsats.

Tack!
Viktor Eriksson Kasper Tall
Stockholm, januari 2013 Malmo, januari 2013
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Knowledge management uppstod ursprungligen i tjanste-, F & U och
lakemedelsorganisationer (Davenport & Volpel, 2001:7), de organisationer som ar den
allménna sinnebilden for “kunskapsforetag”. Som forskningsomrade anmirker Argote et al.
att knowledge management ar heterogent da det inbegriper korsbefruktningar i bland annat
forskning om informationssystem, psykologi och strategic managment. De menar dock att
amnet kan delas in i forskning kring hur kunskap skapas och i vilken kontext detta sker
(Argote et al., 2003:571-572).

Grover och Davenport anser att knowledge managements innebérd for chefer &r det av lagring
av information och omvandling av denna information till kunskap. Detta menar de kan ske
avhangigt av flera fenomen, daribland tolkning, erfarenhet och kontext (Grover & Davenport,
2001). Kunskap, kopplat till olika objekt och rutiner, kan dven flyttas om i foretag efter behag.
En sdrskild individ eller teknologi kan forflyttas till en annan del av ett foretag. Individer kan
dven genomga en viss uthildning i det dagliga samarbetet med andra (Argote & Ingram,
2000:155).

Dérmed kan man dra slutsatsen att kunskapsoverforing i hog grad ar beroende av ménniskors,
anstallda sasom chefers tankearbete. Denna informationsforadling &r saledes en produkt av
relationer manniskor emellan, vilket innebar att kontext spelar en viktig roll for hur kunskap
overfors och tolkas. I litteraturen har behovet av empiriska studier i hur kontexten paverkar
kunskapsdelningen rests (Kalling & Styhre, 2003: 161; Minbaeva, 2007: 590). | detta
avseende anser vi att individens inverkan pa kunskapséverféring annu inte ar fullt utredd.
Exempelvis lyfter Argote och Ingram fram behovet av framtida forskning kring under vilka
omstandigheter individers gruppidentifikation paverkar kunskapsoverforing (Argote &
Ingram 2000). Wang och Noe framhéver dven vikten av framtida studier om hur individens
personlighet paverkar en kunskapsoverforingstaktiks framgang (Wang & Noe, 2009:125 ).

Bagorogoza och Waal visar i sin studie att knowledge management kan ge hégpresterande
foretag en fordel framfoér konkurrenter (Bagorogoza & Waal, 2010). Kunskap lyfts aven fram
som oumbarligt for att starka foretags konkurrensfordelar (Massingham, 2004; Kogut &
Zander, 2003:525). Kunskap som forbinder ett foretags resurser till hur det opererar och till
hur det &mnar operera i framtiden har en innovationsstarkande kapacitet. Om det anvénds val
kan det hindra konkurrenter fran att imitera ett foretag, men aven leda till mer offensiva
effekter sasom nya affarsmojligheter samt en helt ny instéllning till foretagets 6vergripande
strategi (Massingham, 2004). Hur ett foretag lar sig i kombination med vilka resurser det har
och dess samverkan med omgivningen utgor sjalva stommen for ett foretag (Corno et al.,
1999 :379).

Forskning har dven visat att inte anvénda sig av knowledge management kan straffa sig. En
isolationistisk attityd till kunskapshantering gor dess blotta existens tandlés om den endast &r
forpassad till HR-avdelningen, da dess nytta forst framstar i giftermalet med stodfunktionerna
och strategin (Hansen et al., 1999: 116). Kunskapsisolering har dven negativa effekter pa
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foretag pa avdelningsniva. Avdelningar som star langt bort ifran andra i interna natverk
utnyttjar i lagre grad kunskapsutbytet mellan sina frander, vilket har pavisats leda till en
svagare innovationsformaga (Tsai, 2001:1002).

| Rollands och Kaminska-Labbés undersokning av ett kunskapsdverforingsprojekt inom ett
franskt livsmedelsforetag fann de att det interna samarbetet medforde kostnadsbesparingar pa
atskilliga miljoner pund, men det bidrog aven till en 6kning av vinsten med 211 miljoner pund.
De fann att det interna samarbetet inte enbart ledde till rent ekonomiska vinster, utan aven till
en okning av personalens motivation. Dessutom upplevde cirka 70 % av dem som deltog i
projektet att det de hade lart sig av internt samarbete hade férandrat deras arbetssatt (Rolland
& Kaminska Labbé, 2008).

Kalling och Styhre fann i sin undersékning att den avgoérande faktorn for 6kade intakter pa ett
svenskt pappersmassaforetag var entusiasmen och forstaelsen for knowledge
managementprogrammets betydelse hos personalen pa fabrikerna. (Kalling & Styhre, 2003:
138-139). Bland de olika processerna i knowledge management &r sjalva éverforingen,
tillsammans med lagring och insamling av kunskap en av de for foretag mest intressanta
inslagen (Davenport & V6lpel, 2001:217). Det forefaller saledes viktigt att utoka kunskapen
om hur samspelet mellan individer paverkar kunskapsoverforingen dven utifran ett
foretagsperspektiv.

Vi tror saledes att integration av sattet ett foretag organiskt tar till sig, sprider vidare, och
anvander sig av vetande det ar viktigt for dagens foretag. Vi anser att foretag for att béadda for
framtiden kan koppla samman strategin med hur den effektueras, vilket gor det viktigt att
foretaget som helhet verkar i samma riktning. For att astadkomma detta ser vi det som viktigt
att kunskap kan spridas mellan foretag men ocksa inom de olika avdelningarna inom foretaget.

1.2 Fragestéallning

Hur intresserade ar olika avdelningar av att dela med sig av information? Och vad gor
avdelningarna mer eller mindre intresserade? Tanker de olika avdelningarna pa foretagets
gemensamma strategi nar de framjar/motverkar kunskapsoverforingen mellan de olika
avdelningarna? Ett mojligt scenario ar att ett foretagsklimat dar delgivandet av information ar
uppmuntrat ger individer stérre mod och vilja att bidra med nya idéer som kan foradlas till
viktig kunskap som sen kan tas i bruk och pa sa satt framja foretagets gemensamma mal.

Vi stéller oss fragande till om foretag arbetar aktivt med kunskapsdverforing, med andra ord
undrar vi om foretag lagger vikt vid kunskapsoverforing och medvetet understodjer detta pa
arbetsplatserna. Vi undrar saledes hur val kunskapsoverforingen sker, det vill sdga om
praktiker upplever att kunskapen éverfors till motparten eller att de sjalva kan ta emot den. Vi
kommer framst att titta ndrmare pa tva aspekter; kan man pavisa nagon skillnad mellan
foretag som aktivt arbetar med detta och de foretag som inte gor det? Och vidare fragar vi oss
om ett aktivt kunskapsoverforande ger den dnskvarda effekten, det vill s&ga om kunskap
lattare kan 6verforas mellan anstéllda i olika avdelningar? Har de anstallda och cheferna
samma instéllning till kunskapséverféringen?

| storre delen av den litteraturen inom damnet knowledge management sa véljer forfattarna att

fokusera pa de kanaler genom vilka kunskap férmedlas (Alavi & Leidner, 2001: 120). Vi vill
underska om detta stammer 6verens med synen ute pa foretagen.
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Om detta stammer pa vilket satt kan storre forstaelse for vad som paverkar individers
beteende bista de olika avdelningarna i att forstarka foretagets gemensamma strategi?

Snabb och lattillganglig information ar ett maste i ett hdgteknologiskt och informationstatt
foretagsklimat och darfor ar det av yttersta vikt att skapa en informationsframjande
foretagsfilosofi dar alla avdelningar arbetar mot samma mal (Berisha-Namani & Badivuku-
Pantina, 2009: 4). Eller som Massingham véljer att lagga fram det: Globaliseringen har dkat
marknadsmajligheternas omfattning, men haller dven pa att forandra strategins karaktar, till
stor del pa grund av att de traditionella produktcyklerna blir kortare. Detta kréaver ett
accelererat aterforvarv pa gjorda investeringar.... Kunskapshantering tillhandahaller en
I6sning for strategic management i dessa turbulenta tider” (Massingham, 2004:51).

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att oka forstaelsen for hur faktorer kopplade till kunskapen i sig,
omgivningen, formedlaren, mottagaren samt mottagaren och férmedlaren paverkar
kunskapsoverforingen, positivt som negativt, avdelning till avdelning inom foretag i olika
branscher. Darigenom kommer vi dven att granska den effekt som samarbetsvilja och
samarbetsformaga kan tankas ha pa kunskapsoverforing da dessa ryms inom de ovanstaende
fokala kategorierna. Vi har aven for avsikt att klargéra om, och da varfor resultaten skiljer sig
at samt kartlagga monster i dessa resultat.

1.4 Malgrupp

Denna uppsats ar avsedd for forskare inom knowledge management och kunskapsoverforing
eller nagot narliggande omrade samt praktiker vilka dnskar fa insyn i vilka faktorer som
paverkar intern kunskapséverforing mellan avdelningar.

For forskare ar uppsatsen primart tankt som en inspirationskalla till nya idéer i och med var
inriktning mot hur kunskapsoéverforing sker i olika branscher. Beroende pa forskares tidigare
erfarenheter och kunskap om kunskapso6verforing ar saledes det kapitel vari
omradeslitteraturen behandlas mer eller mindre intressant. For forskare torde de relevanta
partierna i denna uppsats saledes i forsta hand vara resultatet av undersokningen, den analys
vi har gjort av denna och vara reflektioner 6ver outforskade forskningsavenyer.

| detta verk avses med praktiker huvudsakligen befattningshavare vilka genom direkt
maktutévande kan paverka sattet pa vilket kunskapsoverforing sker i foretag. Da individer
med chefsbefattning har storre maéjligheter an vanliga anstéllda att paverka de faktorer
tidigare forskare har funnit kan paverka kunskapsoverféring ar denna malgrupp mer formogen
att pa sin arbetsplats paverka faktorerna an de anstallda. DA dessa faktorer paverkas mycket av
individuella uppfattningar kan denna uppsats dven bidra till att 6ka anstélldas sjalvinsikt om
hur de delar med sig av kunskap.

Vad det avser praktiker har var avsikt varit att sammanstélla de viktigaste forskningsrénen
inom omradet kunskapsoverforing, vilka vi kategoriserat och presenterat i kapitlet

bendmnt "Teori”. I jamf{orelse med forskare pd omrédet var det véar uppfattning att praktiker
inte nodvandigtvis skulle vara fullt insatta i de senaste teoretiska landvinningarna. Salunda
utgjorde kapitlet Teori” ett lexikon vilket praktiker kan studera om de vill fi en dverblick av
forskning kring kunskapsoverforing. Vi var dock av den uppfattningen att &ven praktiker
framst torde vara intresserade av resultaten av undersokningen och var analys av dessa.
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Teorin har dock byggs upp pa ett sadant vis att praktiker narhelst de vill kan ta hjalp av denna
for att fa ytterligare forstaelse for resultaten.

1.5 Avgransningar

Vi har i denna studie fokuserat pa kunskapsoverféring mellan avdelningar. Med
kunskapsoverforing har vi avsett kunskapsoéverforing som sker frekvent och med avsikt
mellan vissa individer. Vi valde att begransa oss till frekvent dverféring da vi i denna
undersokning funnit det intressant att studera hur avdelningar, utifran nédvéandighetsskal eller
andra skal, delar med sig av kunskap till andra avdelningar i det dagliga arbetet. Av denna
anledning har vi &ven begrénsat undersokningen till den kunskapséverféring som skett med
avsikt att formedla eller motta kunskap. Detta innebér att sddana situationer som att motta
kunskap i ett feladresserat e-mail inte faller inom ramarna for var undersokning, medan en av
avsandaren medvetet sand kopia eller systematisk vidarebefordran av vissa meddelanden ar
relevanta for denna undersokning.

Att vi avgransade arbetet till kunskapsdverforing mellan avdelningar innebar att vi undersokte
kunskapsoverforing mellan avdelningar med liknande ansvarsomraden saval som mellan
avdelningar med olika ansvarsomraden. Vi har dock inte i detta avseende begransat oss till
avdelningar bara i samma land utan &ven studerat kunskapsoverforingen mellan de fokala
avdelningarna och avdelningar i olika lander. Av denna anledning var de féretag som var
relevanta for undersokningen medelstora- och storforetag dér vi kunde forsékra oss om att de
tillfragade foretagen hade delat upp sin verksamhet pa flera avdelningar. Vi har avgransat
undersokningen till foretag verksamma i Sverige och svenska foretag verksamma utomlands.

Vad det avser sjalva kunskapsoverforingsprocessen koncentrerade vi oss pa sjalva
formedlingen och mottagandet. Hur kunskapen uppstar hos sandaren och hur den tolkas av
mottagaren undersoktes darfor inte, daremot sa intresserade vi oss for hur en aktiv
kunskapsoverforing kan, om mojligt, bidra till en koherent foretagsfilosofi. | detta hanseende
har vi inriktat oss pa kunskapsoverforing i det vardagliga arbetet. Vi ansag att det viktigaste
steget i kunskapsoverforingen ar borjan. Om kunskapséverforing inte sker kan aldrig
medarbetare dra nytta av varandras kunskaper. Saledes avgransade vi arbetet till det forsta
steget i dverforingsprocessen, av Szulanski kallat initiering (Szulanski, 1996: 28).

Pa grund av begransningar i den for uppsatta tiden fann vi saledes att enbart de tva forsta av
stegen i Szulanskis dverforingsprocess skulle kunna analyseras ingaende. Darfor avstod vi
fran att behandla de 6vriga stegen i Szulanskis 6verforingsprocess. Da vi ville klargora vilka
faktorer som paverkade kunskapsoverforingen ansag vi dven att det forst borde bringas
klarhet i vilka faktorer som paverkar dverforingen mellan avdelningar for att underlatta
framtida forskares arbete.

Vi har saledes avgransat oss till hur den enskilde individen upplever kunskapsoverforingen
inom det foretag déar denne &r anstalld, mikromiljon. Da vi bestamde oss for att genomfora
undersokningen pa foretag inom olika branscher innebar detta dock att vi &ven i mindre skala,
genom applikation av resultat fran personintervjuer, undersokte hur omvarldsforhallandena
paverkade kunskapsoverforingen i olika branscher. Da vi inte har genomfort nagon statistiskt
grundad understkning, men &ven begréansat oss till féretag med kdnnedom av den svenska
foretagskulturen har saledes de makrosamband vi har kommit syftat till att peka ut skillnader i
hur kunskapsoverforing sker mellan avdelningar inom olika branscher. Vi har saledes inte valt
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att uttryckligen férklara uppkomsten av dessa skillnader eller om dessa &r kopplade till
foretags geografiska och politiska verksamhetsomrade.

| denna uppsats har faktorerna varit kopplade till om kunskapsoverfoéringen lyckades eller inte.
Detta innebadr att vi inte har klargjort vilka av faktorerna som bidrog till en 6kad intakt hos det
undersokta foretaget. Vi bedomde att ett sadant forfarande inte skulle vara majligt att
kombinera med en djupare undersokning av vilka faktorer som paverkar kunskapséverforing
under de for arbetet radande tidsbegransningarna. Vi anser dven att en undersékning med
héansyn till vilka faktorer som gjorde att kunskapséverforing lyckades var en rimligare ansats
for att vi skall kunna forsta vad som paverkar sjalva 6verforingsprocessen i det vardagliga
arbetet.

1.6 Teoretisk disposition

Detta innebar att vi studerade hur saker som organisationskultur, foretagsstrategi,
kunskapskontext och motivation kan inverka pa individers installning att dela med sig av
kunskap till andra avdelningar och mottagarens acceptans av detsamma (Spraggon &
Bodolica, 2012:1275).

| struktureringen av de faktorer som paverkar kunskapsdelning utgick vi ifran den modell som
Szulanski anvande sig av i sitt nyskapande verk (Szulanski, 1996). Faktorerna som vi har
beskrivit i teorin ar de vilka férekom oftast och darfér ansag vara mest betydelsefulla. Det
teoretiska ramverket tacker darfor inte alla faktorer som kan paverka kunskapsoverforing.
Faktorer har grupperats under rubriker for att praktiker vilka laser detta verk lattare skall
kunna ta till sig informationen, men aven da teoretiker i tidigare omradeslitteratur gjort
kopplingar till ett visst omrade. Detta har lett till vissa upprepningar da forskare har beskrivit
vissa faktorers paverkan ur olika perspektiv. Vi har dock for 6verskadlighetens skull
begransat dessa upprepningar till de som férekommer inom litteraturen.

Inom vart valda amne finns det manga olika teorier som skulle passa in och kunna anvandas
for att forklara diverse samband och testa teoriernas relevans. Vi forstod sjalvklart att alla
teorier inte ar aktuella och darfor blev fragan saledes: Vilken sort teori ar aktuell?

Vissa teorier belyser en mer generell natur och gor det pa en abstrakt niva (Bryman & Bell,
2003/2005) vilket ibland kan gora det svart att direkt relatera till det valda &mnet. Vi kan har
vélja att skilja pa den teori som kan ses som generell och den teori som enklare kan kopplas
direkt till vart valda amne. Bryman & Bell (2003) beskriver skillnaden pé dessa tva genom att
sdga att den forstnimnda som ar mer generell ’grand theories” (Merton, 1967) ofta ger fa rad
till uppsatsskrivarna (forskarna). Eftersom teorierna &r sa abstrakta, sa blir det svart att
formulera sig for att uppna kopplingarna till verkligheten. Ett av dessa synstt som vi
beskriver har nedanfor ar exempelvis: RBV-teori.

De andra teorierna bendmner Bryman & Bell (2003) som "theories of middle range” vilket
enklare da gar att koppla till verkligheten och oftare anvandas for empiriska undersékningar.
Dessa teorier gor det lattare att se resultaten av de empiriska undersékningarna. Vi tyckte att
det var viktigt att fa in en bra balans i var uppsats och med det menar vi har en bra balans
mellan de storre, mer generella teorierna och de mindre teorierna som fungerar som en battre
lank till de empiriska resultaten.
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Dar det inte fanns befintliga stora teorier att tillga sa utgjorde den grundlaggande litteraturen
en bra kalla till fragestallningar eftersom litteratur inom amnen med dominerande teorier (inte
detta &mne) tenderar att fokusera pa likartade saker (Bryman & Bell, 2003/2005). Vi tyckte
inte, speciellt nar det kommer till omradet kunskapsoverforing, att vi hittade en kavalkad av
teorier men att det har gick att istallet anvanda sig av litteraturen och pa sa satt kanske hitta
nya aspekter och infallsvinklar som i annat fall hade forbisetts. Vi sag det saledes positivt att
kunskapsoverforing ar ett omrade som, i jamforelse med manga andra, ar foga utforskat.

Forutom faktorer som relaterar till kunskapen i sig, férmedlaren, mottagaren och omgivningen
tillkom i detta arbete vart avsnitt for faktorer som paverkar bade formedlare och mottagare.
Da teknologiska hjalpmedel idag spelar en stor roll i driften av foretag forfattade vi dven ett
avsnitt om dem under rubriken “Faktorer relaterade till omgivningen”. Da den réda traden i
detta kapitel &r samspelet mellan ménniskor och omgivning gjorde vi anknytningar till
tidigare och senare avsnitt inom kapitlet att géras med jamna mellanrum. Detta &r dven
forklaringen till vart bruk av en ytterligare faktor an de faktorer Szulanski anvande sig av. Vi
menar att den komplexitet som rader i varlden, i det dagliga livet sasom i foretagslivet, gor det
svart att peka pa en enda orsaksgrund till ett visst skeende. Vi menar darfor att en uppsjo av
orsaksgrunder samtidigt paverkar varandra, vilket gor det omajligt att havda att enstaka
kausalitetssamband finns mellan héndelse och orsak.

| detta avseende anser vi det som viktigt att betrakta individens arbete ur ett strategiskt
perspektiv. Barneys teori om hur man skapar sig ett “sustained competitive advantage”
grundar sig pa att man bygger upp ett antal unika resurser, oftast under en langre process, som
foretaget sen kan gora svarimiterbart for att sa skapa en hallbar konkurrensférdel (Barney,
1991). Vi tror att kunskapséverforing kommer fa en allt mer central roll, och om féretag
arbetar aktivt med kunskapsoverforing i samklang med den strategiska inriktningen kan de
intellektuella tillgangarna anvandas till fullo. Salunda granskade vi dven teori om hur strategi
implementeras i foretag.

1.7 Disposition
Uppsatsen disponeras enligt foljande:

INLEDNING:

Inledningen ger l&saren en introduktion till &mnesvalet: Kunskapsoverforing
mellan avdelningar nationellt som internationellt pd mellanstora och stora
foretag. Har presenteras en bakgrund till uppsatsen som syftar till att forsdka
ge lasaren en béttre forstaelse for amnet. Har bygger vi ockséa upp vart problem
och forklarar svftet med arbetet och presenterar vara avaransninaar.

TEORI:
| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen som innehaller de for
syftet valda teorierna. Detta gors for att ge lasaren storre teoretisk inblick
inom amnet och for att pa sa battre forstd sammanhanaget i vart arbete.
METOD:

| den har delen sa presenterar vi de olika metoder som har vi har anvént oss av
for att uppna syftet med var uppsats.
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RESULTAT:

| den héar delen av uppsatsen presenterar vi det data vi samlat in genom vara
empiriska studier, i det har fallet vara semistrukturerade intervjuer. Vi har
totalt aenomfért 21 interviuer.

ANALYS:

| den hé&r delen av uppsatsen analyserar vi det empiriska data som vi samlat in
vid de manga intervjutillfallena. Vi jamfor de empiriska resultaten med teorin
och analyserar och diskuterar gjorda observationer och presenterar nyfunna

SLUTSATS:

| den har delen presenterar vi de slutsatser vi har dragit fran var analys. ||

REFLEKTION:

| den hér delen reflekterar vi Over &mnets relevans i framtiden och presenterar
forslag pa framtida forskningsomraden inom dmnet.

2. Teori

| den héar delen ger vi en kort genomgang av de teorier och den litteratur vi tror lasaren kan
finna intressanta och anvéandbara for att battre forsta ssmmanhanget i vart arbete.

2.1 Kunskapens roll i strategin

2.1.1 Viktiga resurser

Foretagens resurser ar det som gor de effektiva och bast i sitt eget omrade, detta galler kanske
annu mer den gruppen av foretag som kan kallas kunskapsforetag dar kunskapen framfor allt
sitter i humankapitalet. | det har fallet ar saklart kunskapséverforing om ndgot annu viktigare
for foretagets framtida utveckling. (Nonaka 1994) Vi tror baserat pa detta att det finns skal for
att stirka kunskapsforetagens resurser och hur de implementerar dessa strategier i foretagen,
samt hur ny kunskap skapas och éverfors.

Hur kommer det sig att vissa foretag utkonkurrerar andra foretag? Detta &r en svar fraga att

svara och teorierna kring hur detta ska kunna forklaras ar manga. Artikelforfattare har genom
aren drivit en tes om att ett foretag, for att lyckas val pa marknaden, maste inneha en rad
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externa och interna resurser samt forutsattningar. En av de viktigaste resurserna ar kunskap
(Ingram & Argote 2000).

2.1.2 The Resource Based View (RBV)

Forsta gangen omnamnd av den brittiska ekonomiska forskaren Edith Penrose (1959) men
vidareutvecklad och gjord stor av framfor allt Barney (1991). RBV-teori forklarar for oss hur
det ar avgorande att foretag lyckas skapa sig langsiktiga konkurrensfordelar genom att de
bygger upp en géng unika resurser, allt oftast inkorporerade i foretagskulturen som goér de
svarimiterbara.

The Resource Based View (Barney 1991) beskriver hur foretag kan skapa sig langsiktigt
hallbara konkurrensférdelar genom att gora deras befintliga konkurrensfordelar val inbakade i
foretaget. Enligt Barney sa ska konkurrensfordelarna vara vardefulla, unika, svarimiterbara
och icke-substituerbara. Vi kommer att forsoka pavisa, med Barneys teorier i ryggen att detta
ar just vad foretag idag kan gora genom att arbeta aktivt med kunskapsoverforing.

Enligt Barney (1991) sa borde de resurserna, for att ses som hallbara, vara utvecklade inom
organisationen istallet for kopta utifran. Kunskap och inte minst kunskapséverforing far nog
ses som ett bra exempel pa detta. Ett foretag som aktivt jobbar med kunskapséverforing
bygger saledes bygger upp en mer komplex arbetsapparat som senare inte ar sa latt for foretag
att imitera.

2.1.3 Theory of the firm and the knowledge-based view of the
firm

"The theory of the firm’ dr en samling artiklar som tidigt forklarar varfor firmor existerar pa
marknaden genom fenomen som prismekanismer, transaktionskostnad och val utford
resursallokeringar.(Fransson et al 2000) Det &r ekonomer sa som; Ronald Coase (1937) och
Oliver Williamson (1975) som gjort "theory of the firm’ till en plattform for at forsta hur
foretag fungerar.

Fransson, Hakansson och Liesch (2011) poéngterar dock att "theory of the firm” beskriver till
storsta del de mikroekonomiska forhallandena och da specifikt de neoklassiska analyserna for
att fa fram strategiska beslut. Det finns ocksa organisatoriska teorier som ger oss en béttre
forstaelse for firmor vad géller firmors struktur men alltjamt saknas en, i det stora accepterad,
teori om vad som hander interorganisatoriskt och hur det paverkar och forklarar firmors
existens och utveckling.

En av slutsatserna i "theory of the firm” ar att foretag endast existerar for att leverera
avkastning till sina aktieagare. Det ar svart att mata all input som i slutandan bidrar till en
positiv output, speciellt nar det kommer till organisatoriska resurser, “The theory of the firm”
handlar inom den neoklassiska teorin om matt som enkelt gar att méata vilket gjort teorierna
storre genomslagskraft. Grant (1996) beskriver att just kunskap som en resurs alltid setts som
viktigt men eftersom det ar svart att méata sa har den inte blivit sa belyst. Grant har vidare
skrivit att mycket fokus lagt pa att konstatera att kunskapen &r viktig men inte pa vilket satt
den utnyttjas bast inom firman.
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"The knowledge-based View of the firm’ en utstickare fran “’the theory of the firm” menar att
just kunskap &r den strategiskt viktigaste resursen att kontrollera och bédda in i organisationen.
(Grant, 1996). Aven fast det enligt “theory of the firm” inte skulle vara ekonomiskt forsvarbart
infor aktiedgare sd menar Nonaka (1994) att all kunskap inte gar att méata eftersom den bestar
av bade explicit och tyst kunskap vilket ger oss ytterligare en dimension for beslutsfattande.

Enligt Argote & Ingram(2000) sa ar det inte alltid enkelt att mata kunskapen som man fatt
genom en kunskapsoverforing. Det ar svart att faktiskt bevisa och mata kunskapen och att en
aktiv kunskapsoverforing har fungerat, i en studie (Berry & Broadbent 1984, 1987) sa visade
det sig att chefer som utsattes for en ny utmanande situation kunde anvénda sig av tidigare
erfarenheter och gora béttre ifran sig an deltagare med ingen eller lite erfarenhet. Det
intressanta i det har fallet ar att de inte kunde satta fingret pa just VARFOR det lyckades
battre.

Enligt *The knowledge-based View of the firm’ dr kunskap den strategiskt viktigaste resursen
inom ett foretag. Vidare sa finns det manga som argumenterar att just denna resurs ar viktigast
for att den ar socialt komplex och lyckas man att etablera den i féretagskulturen sa blir det en
langsiktig konkurrensfordel eftersom den pa ett naturligt satt &r inbakad i organisationen och
darfor svarimiterbar.

Grant definierar skillnaden mellan ’theory of the firm’ och ’knowledge-based view of the
firm’ pa féljande satt: ”Den huvudsakliga skillnaden &r ett fokus pa foretaget som en
organisation for att skdta produktion i team snarare an en institution for att skota
transaktioner”... ”det kunskapsbaserade perspektivet fokuserar helt enkelt pa kostnaden
associerad med en specifik sorts transaktion - de som involverar kunskap” (Grant 1996).

2.2 Kunskapsoverforing

Det bor papekas att de faktorer som paverkar kunskapsoverforing vilka vi kommer att
beskriva under detta kapitel inte utgor det fulla spektret av potentiella faktorer. Genom vara
litteraturstudier har vi dock funnit att dessa ar de mest forekommande orsaksforklaringarna till
kunskapsoverforing och vi har darfor betraktat dessa faktorer som intressanta att beskriva och
gruppera. De grupperingar av faktorer som finns i detta kapitel har sitt ursprung i Szulanskis
kategorisering av faktorer som paverkar kunskapsoverforing (Szulanski, 1996).

Szulanskis modell har vi dérefter forandrat nagot sa att faktorer som paverkar bade
mottagaren och formedlaren har fatt en egen del. Underrubrikerna under dessa 5 storre
grupperingar grundar sig pa det omrade som forskare har kopplat faktorer till, vilka vi har
stravat efter att fora samman pa en s hog abstraktionsniva som mojligt. Da forskare i olika
studier har kopplat faktorer till olika omraden har detta speglats i upprepningar av samma
faktor under olika underrubriker. Detta ar en foljd av den komplexitet och
kausalitetsforhallanden som rader inom omradet kunskapsoverforing. Det teoretiska
ramverket kan saledes tolkas som ett lapptacke avsett for att underlatta praktikers forstaelse av
teorin mer an en absolut kategorisering av faktorer som paverkar kunskapsoverforing
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2.2.1 Definitionen av Kunskap

“Uppsvinget i intresse av organisatoriska formagor och kompetenser har riktat
uppmarksamheten mot organisatoriskt inbaddad kunskap, men har gjort endast begransade
framsteg i att forsta dess anatomi och skapelseprocess” (Spender & Grant 1996).

Vad ar kunskap? Och pa vilket satt uppstar kunskap inom foretagen?

Inom ’knowledge management’ sa beskriver Professor Ikujiro Nonaka(1994) kunskap som
avgorande for att verleva i vart nuvarande samhélle och foretagslandskap. Nonaka (1994)
ifrdgasatter var syn pa kunskap inom féretag och hur kunskapen skapas. Vidare tydliggors
kopplingen mellan forstaelsen for skapandet av kunskap inom organisationer och mojligheten
till innovation. Vi maste enligt Nonaka forst fa en bra forstaelse for vad kunskap ar och hur
den fods inom foretagen for att forst da lyckas, utnyttja och utvinna, for att senare ocksa
overfora den kunskapen pa ratt satt.

Nonaka (1994) delar upp kunskap i uttrycklig eller explicit kunskap och tyst kunskap.

Explicit kunskap dr den kunskap som ar enkel att forsta da den ar fysisk i sitt uttryck i form av
databaser, bocker, pm, stadgar, etc. men den &r ocksa enkel att uttrycka eftersom den ar lagrad
och latt kan anvédndas om och om igen. (Nonaka, 1994)

Tyst kunskap ar svarare att satta fingret pa. Den typen av kunskap &r svar att formulera och
satta ord pa, den ar svarare att kommunicera och sitter inom foretaget i de processer och den
kultur som finns. Nonaka beskriver den pé foljande sétt: “tyst kunskap bestar delvis av
tekniska fardigheter och delvis av mentala modeller, dvertygelser och perspektiv sa inrotade
att vi tar dem for givna och har svart att uttrycka dem” (Nonaka, 1991).

Skapandet av kunskap ses av Nonaka (1994) som en process (liknad vid en spiral, se Figur 1)
dar ingen av komponenterna agerar ensamt. Skapandet av kunskap ar istéllet en interaktion
mellan explicit och tyst kunskap dar ingen av dessa komponenter agerar ensamt utan dessa tva
komplimenterar varandra i samklang med humankapitalet i foretagen. Detta liknas vid en
spiral dar Nonaka ocksa illustrerar sitt synsatt genom en modell.

Nonaka utvecklar och visar pa att idéer oftast kommer fran individer men understryker dessa
idéer kommer fran ett bra samspel mellan individer i grupper (Nonaka 1994). Detta utbyte
sker i samspel mellan mindre grupper inom samma avdelning men kan ocksa ske Gver
avdelningsgranser horisontellt som vertikalt inom organisationen. Sa aven fast man kan
konstatera att idéer och kunskap ofta fods hos individer s& utvecklas ofta dessa idéer vidare
och blir fardiga koncept genom social interaktion mellan en eller flera individer i samspel.
Nonaka kallar det hir typen av kunskapsskapande for “ontologisk”

Om man nu utgar fran att den basta kunskapen inom organisationer skapas i samspel mellan
individer sa borde rimligtvis mer fokus vila pa individernas hangivenhet till skapandet av ny
kunskap.
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Figur 1: Process genom vilken kunskap transformeras fran tyst till explicit kunskap
(Nonaka & Konno, 1998: 43).

Nonaka tycker att det ar viktigt att i den har kontexten forsta skillnaden mellan information
och kunskap. Detta tydliggors béast med ett citat: information ér ett flode av meddelanden,
emedan kunskap ar skapad och organiserad genom just detta fléde av information, férankrat
till dess barares engagemang och 6vertygelser (Nonaka, 1994:15). Enligt Davenport och
Prusak kommer kunskap fran information, sasom information kommer fran data” (Davenport
& Prusak, 2000: 6). For att klargora begreppet kunskap ar det darfor &ven viktigt att kort
diskutera definitionerna av information och data, men &ven hur information kan omvandlas
till kunskap. Data definierar Davenport och Prusak som “diskreta, objektiva fakta om
héndelser” (2000: 2) och dessa 6vergar till information “nér dess skapare tillfér denna
mening” (2000: 4). Nar information omvandlas till kunskap kan detta darefter ske pa olika sitt,
sdsom genom jamforelser med annan information, genom att koppla samman information,
men &ven genom diskussioner med andra ménniskor (Davenport & Prusak, 2000: 6).

Vi avstar dock fran vidare diskussioner om vad som é&r att betrakta som kunskap och menar att
kunskap maste betraktas som “berittigad sann forestéllning”, som anvént av bland andra
Nonaka och von Krogh, for att kunna anses vara kunskap. Nonaka och Krogh menar att
bilden av sagda koncepts i teorin dr kopplat till ”de processer diar manniskor och kollektivt
beréttigar forestéllningar i organisationen” (Nonaka & von Krogh, 2009: 640). Kunskap kan
saledes forstas som riktig om denna uppskattning av dess sanningshalt delas av de individer
vilka kommer i kontakt med den och vidare anvéander den.
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2.2.2 Hur delas kunskap mellan méanniskor

”Inom omrddet affiirsstrategi har mer anstrangning lagts ner pa att identifiera kunskap som
grunden for konkurrensfordelar an pa att férklara hur organisationer kan utveckla, behalla
och éverfora denna kunskap” (Argote & Ingham 2000).

Da kunskapsoverforing ar till for att hoja produktiviteten genom forbattring av rutiner ar det
viktigt att dessa forandringar har mojlighet att genomféras (Davenport & Prusak, 2000: 101).
Forhallanden som har pavisats begransa kunskapsoverforing ar starkare identifikation med
arbetsgruppen &n med organisationen, foretagets beléningssystem, reciprocitetsnormer. Att
inneha kunskap betraktas ett satt att gynna den personliga karriaren framstar dven som ett
hinder for kunskapsoverforing (Burgess, 2005:341).

Cook och Cook menar att ha specifik kunskap, férutom att ge mer makt, dven kan fa individer
att kanna sig viktigare &n andra. De anmarker dock att aven radsla for att bli utbytbar kan gora
manniskor mer bendgna att halla kunskapen de har hart om hjartat utifall att denna kunskap &r
nddvandig for utférandet av deras arbetsuppgifter (Montano, 2004:310).

Kunskapsoverforing ar inte begransat till ett visst sorts medium eller organisation. Det pagar
varje gang kunskap 6verfors mellan olika parter. Att ett foretag forsoker paverka mangden
kunskap som 6verfors eller tillvagagangssattet negerar inte kunskapsdelningen i cafeterian
(Davenport & Prusak, 2000:88; Nonaka, 1991:98; Kalling & Styhre, 2003: 136-137).

Kunskap kan lagras i databaser eller skriftliga kéllor. Dock kan kunskap lagrad i dessa sorts
kéllor ge upphov till vissa problem, dels med hansyn till sjalva lagringsprocessen, dels med
hénsyn till problematiken att tolka den lagrade kunskapen. Groth menar att kunskap lattare
kan férmedlas via kontakt med dem som &r i innehar den. Hon papekar dock &ven risken att
denna kunskap kan forsvinna om de som kénner till den lamnar organisationen (Groth,
2000:1).

Den sorts kunskap som férmedlas mellan individer kan &ven variera beroende pa mediet.
Groth fann i sin studie att formella moten pa det foretag hon undersokte anvandes for att
formedla kunskap om ett visst bestamt &mne. Informella moten anvandes a andra sidan for att
I6sa uppkomna arbetsproblem (Groth, 2000:22). Davenport och Prusak menar att informella
natverk har den fordelen framfor skriftliga kéllor att kunskapen som formedlas via dem
standigt uppdateras. Dock har de den nackdelen att exklusiviteten stdnger ute individer som
kan vara i stort behov av kunskap. Att forlita sig endast pa informell kunskap kan dven
innebara att individer inte standigt har tillgang till just den kunskap de behéver (Davenport &
Prusak, 2000:38).

Om individer skall kunna formedla den kunskap deras kollegor pa en annan avdelning
behover ar det till stor hjalp om de vet vilken kunskap som behdvs och att de har méjlighet att
Overfora denna kunskap. For att kunna formedla kunskap som kan vara till nytta for andra
anser vi det darfor viktigt att veta vad den tdnkte mottagaren har for arbetsuppgifter. Groth
fann att mjukvaru- och mekanikkonsulterna pa det foretag hon undersokte inte visste vad den
andra parten héll pa med for projekt. Dessutom var tillgang till kunskap om projekten
begransad till dem som var anslutna till projekten. Denna sorts kunskap kunde enbart sippra ut
till de andra avdelningarna via umgange vid luncher eller pa nagot formellt méte da och da
(Groth, 2000:25).
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Pa liknande vis fann Gupta och Michailova i sin undersokning av ett konsultféretag att den
organisatoriska strukturen och sekretess forhindrade utbytet av kunskap mellan tva
avdelningar (Gupta & Michailova, 2004: 15). Saledes ar det viktigt att individer kan komma i
kontakt med varandra for att kunskap skall kunna 6verforas till andra delar av ett foretag.
Minbaeva menar att kunskapsoverforing inom en organisation kan oka utifall att mojligheter
for fler framtida samarbeten finns. Hon exemplifierar detta med att dotterbolagen i hennes
studie fick fler mojligheter for kunskapsoverforing om de sedan tidigare hade kontakter med
andra delar av moderforetaget (Minbaeva, 2007: 588).

| litteraturen lyfts det dock fram att det inte finns nagot universalmedel for att starka
kunskapsoverforing. Alla chefer maste i slutdandan se till sina egna forhallanden for att forsta
hur kunskapsoverforing kan ske pa ett framgangsrikt satt hos just dem (Perrin & Rolland,
2007: 45; Davenport & Prusak, 2000: 92-93; Kalling & Styhre, 2003:134). McLaughlin et al
fann i sin undersokning att hinder for kunskapsdelning kan upptrada pa olika vis inom
organisationer och dven inom en specifik organisation. De menar saledes att
kunskapsoverforingsproblematiken &r en starkt forknippat med hur varje enskild process ser
ut.

For att nd framgang anser vi att det darfor ar viktigt for chefer att ta kunskapsbarriarer pa
allvar och forsoka formildra effekten av de allvarligaste barriarerna. McLaughlin et. al
poangterar dock att en sadan I6sning maste vara anpassad till den ber6rda processen
(McLaughlin et. al, 2008: 121). Vi kommer nu att diskutera vilka hinder som potentiellt kan
uppsta vid kunskapsoverforing mellan individer och peka pa mojliga I6sningar, hinder for
hinder.

2.3 Faktorer relaterade till kunskapens natur

2.3.1 Kunskapens varde

Von Hippel kallar graden med vilken kunskap létt kan dverforas fran tva parter “klibbighet”.
Ju svarare kunskapen &r att forflytta, desto hogre ar kostnaden som maste laggas ner pa det
samma. Som namnet lyder menar von Hippel att ett flertal faktorer paverkar hur smidig
overforingsprocessen ar. Om kunskapen kraver ett visst matt av forstaelse for att kunna
anvandas maste anstrangningar goras av en part for att omvandla den till ett mer lattforstaeligt
destillat eller for att personligen tillskansa sig den grundlaggande kannedom med vilken den
nya kunskapen kan absorberas. Beroende pa beteendet hos en kunskapsmaklare kan aven
priset pa tillgang till kunskap hojas eller sankas (Von Hippel, 1994:430-431). Vardet av
kunskapen ur mottagarens perspektiv spelar aven en roll vad det galler éverféringsfrekvensen.

Gupta och Govindarajan fann att ju mer varderad ett dotterbolags kunskap var, desto oftare
overforde dotterbolagen till moderbolagen i deras undersokning (Gupta & Govindarajan,
2000). Brachos et al. pavisade aven i sin studie att ett positivt samband forelag mellan hur
varderad kunskap var och mottagarens innovationsférmaga (Brachos et al., 2007: 41).

Yang et. al fann dock att véardet av kunskap enbart har en paverkan pa delning av kunskap

fran dotterbolag till moderbolag och inte vice versa. De menar att detta kan bero pa att
moderbolagen hade makt att tvinga dotterbolagen att acceptera den kunskap som de éverforde.
Yang et. al menar vidare att dotterbolagens kunskap a andra sidan bedomdes utifran dess
reella varde nar den 6verfordes till moderbolaget (Yang et. al, 2008: 895-896).
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Vad det avser uppratthallandet av hallbara fordelar Reed och menar DeFillippi att investering
i svarigheten att forklara kunskap, samt dess specificitet och komplexitet ar nddvandiga for att
skapa barridrer mot omvarlden (Reed & DeFillippi, 1990: 100). Detta stods av Simonins fynd
I sin undersokning av kunskapsoverforing mellan allianser. Han fann dar att graden av
tydlighet, men &aven skillnader i kulturerna och tidigare erfarenheter hade en mindre paverkan
pa hur framgangsrik kunskapsoverforing var ju storre resurser som mottagaren lade ner pa att
forsta den overforda kunskapen.

Vad det avser kulturella skillnader fanns Simonin dock att detta férhallande mellan anvanda
resurser och kunskapséverforing enbart gallde for den nationella kulturen. Okade
inlarningsanslag var inte till nagon hjalp nar barridarer som hérde samman med
organisationskultur skulle dvervinnas (Simonin, 1999: 615-616). Viss oklarhet rader dock vad
det avser den inverkan som tillgangarnas specificitet har pa 6verforingsgraden da Simonin i
sin studie av kunskapsoverforing inom allianser dven pavisade att denna variabel inte hade
nagon paverkan pa overforingsgraden (Simonin, 1999: 614). Simonin fann aven att kunskap
om hur parterna samarbetade for att dverfora kunskap hade en mildrande effekt pa
kunskapens komplexitet och kulturella skillnader. Simonin pekar pa att kunskap om sjélva
processen att éverféra kunskap har uppvisar tecken pa att folja en inlarningskurva (Simonin,
1999: 617). Han forslar dven att ett foretag anstaller individer med erfarenhet av malkulturen
om tidigare kunskap om samarbete med ett foretag med sagda kultur saknas. Simonin
rekommenderar &ven att sarskilda traningsprogram med syfte att gora anstélla bekanta med
partnerforetagets kultur genomfors (Simonin, 1999: 613). Vi ser detta som ett hjélpligt
verktyg aven nar syftet ar kunskapsdéverforing inom en och samma organisation.

Nagot kontraintuitivt kan tyckas vara att férhallanden som inte préaglas av intensiv eller ofta
forekommande kontakt, men dar formedlaren dock betraktas som trovardig, har pavisats
kunna bidra med mer vardefull kunskap &n mer intima forhallanden (Levin & Cross, 2004:
1486). Vi menar att en parallell kan dras till Eneroth och Malms teori (detta kommer att
diskuteras vidare under rubriken Intern konkurrens”) om att kunskapsgenerering kraver att
den nya kunskapen hamnar i granslandet mellan redan k&nd kunskap och oké&nd kunskap for
att den skall kunna vara till nytta (Eneroth & Malm, 2001: 178). Intrycket som en individ gor
pa mottagaren kan saledes spela en storre roll an frekvensen i deras kontakter.

Vi menar dock att kunskap och dess bevarande och foradling inte skall betraktas som ett ok.
Simonins uppmaning till foretagsledare att betrakta kunskap som ndgot man investerar i
istallet for lagger ner kostnader pa ar har en ledstjarna (Simonin, 1999: 612).

2.3.2 Kunskapens kontext

Kunskapen som behdvs i en viss situation &r i hdg grad kontextbaserad. Reed och DeFillipi
bendmner denna koppling ”specificitet” och definierade den som de transaktionsspecifika
formagor och tillgangar vilka anvands i produktionsprocesser och for att forse tjanster amnade
for sérskilda kunder” (Reed & DeFillippi, 1990: 89).

| Kallings och Styhres undersokning fann de att kunskapsdelning pa SCA hangde samman
med anvandandet av maskinerna, medan kunskapsdelning pa AstraZeneca var relaterat till
kunskapsoverforing mellan olika discipliner. Aven om kunskap férmedlades individer
emellan skiljde sig de tva foretagen at vad det gallde det fokala omradet for
kunskapsoverforing och darmed vilken sorts kunskap som éverfordes. | SCA:s fall dverfordes
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explicit kunskap om maskinernas prestanda och i AstraZenecas fall tyst och for lekmén
svarforklarad expertkunskap. Olika foretag i olika branscher har saledes olika behov av
kunskapsdelning. Pa samma vis maste anstallda kunna hantera olika sorts kunskap och darfor
ibland ha tidigare utbildning for att kunna utféra sitt uppdrag (Kalling & Styhre, 2003: 141-
142).

Nar kunskap 6verfors till databaser kopplas det bort fran den kontext som det uppkom i. Det
metadata som kunskapen markts med kommer darfor endast i viss uppfattning kunna relateras
till de sékord som anvéandaren anvant (Davenport & Prusak, 2000: 135). Tillgangar och
formagor kan dven samverka, ett kunskapens attribut vilket Reed och DeFillipi

bendmner “komplexitet” (Reed & DeFillippi, 1990: 89). Det har dock framkommit
kontrasterande resultat vad det avser komplexitetens effekt pa kunskapsoverféringsgraden.
Zander och Kogut fann a ena sidan att denna faktor inte hade ndgon paverkan pa
overforingsgraden, medan Simonin a andra sidan fann stod for det motsatta forhallandet
(Zander & Kogut ,1995: 85; Simonin, 1999: 608).

Utbildning kan aven medfora bruk av, for lekman svarforstaelig, yrkesjargong. Detta kan
vidare forsvara forstaelsen av specifik kunskap. Styhre menar att experter kan kommunicera
med olika hjalpmedel, ndmligen matematiska formler, beréttelser, bilder och den praktiska
kunskap de tillskansat sig genom arbetet, vilket dven kan yttra sig genom kroppsspraket. Da
dessa kommunikationskanaler &r intimt kopplade till den professionella kunskapen kan det
vara oerhort besvarligt for utomstaende att forsta den kommunicerade kunskapen. Styhre
menar vidare att formagan att kombinera dessa satt att kommunicera utgor karnan av vad som
betraktas som expertis (Styhre, 2011: 75-79).

De sprak som talas i foretag varlden over ar ofta avhangigt av vilket sprak som talas i det
relevanta landet i vrigt. Spraket som talas pa kontoret kan &ven vara beroende av i vilka
lander de 6vriga anstéllda finns, eller i vilka lander kunderna finns. Avdelningens
arbetsuppgift paverkar dock aven sprakbruket. Davenport och Prusak menar att dven
yrkesjargongen paverkar hur val kunskap kan éverforas till andra parter. Om mottagaren inte
forstar meddelandet till fullo finns ingen grund for fortroende for den andra parten. Aven om
de i grunden talar samma sprak har de inte sd mycket gemensamt och forringar darmed
innebdrden i den andres ord (Davenport & Prusak, 2000:98). Istéllet for att meddela en annan
part kunskap per brev kan saledes tva individer verksamma inom samma omrade men fran
olika kontor traffas. Det personliga métet kan da ge storre tyngd i orden &n ett skriftligt
meddelande med samma budskap om mottagaren kan relatera till formedlaren (Davenport &
Prusak, 2000:99-100).

Davenport och Prusak lyfter &ven fram att bruket av medlare &ven kan vara effektivt nér det
galler att anpassa spraket till mottagaren. De exemplifierar med att BP anlitar konsulter for att
omvandla meddelanden fran vanliga jobbare ute pa oljeplattformar till formell
kommunikation for att BP:s chefer skall kunna forsta dessa meddelanden och fatta beslut
utifran dem (Davenport & Prusak, 2000:98-99).

2.3.3 Kunskapens lattforklarlighet

Forskare har funnit att lattheten med vilken kunskap kan forklaras for en annan part, det vill
séga hur explicit den &r, 6kar hastigheten med vilken den kan férmedlas. Detta innebar dock
ocksa att det ar enklare for konkurrenter ta till sig kunskapen ju mer explicit den &ar (Zander &
Kogut,1995: 86; Simonin, 1999: 611). For att forhindra konkurrenter fran att latt kunna ta till
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sig kunskap kan foretag darfor investera i skyddsmekanismer. Sadana atgarder, men dven
omvandling av kunskap for bruk annanstans inom organisationen kan dock vara besvarliga
och medféra hoga kostnader (Bou-Llusar & Segarra-Ciprés, 2006:106). Om kunskapen
daremot &mnas dverforas menar Simonin att kunskapen bor kodifieras av den person som
sitter pa kunskapen(Simonin, 1999: 614). Vi tror att detta ar en god idé for kodifiering av
kunskap eftersom manniskor kanner bést till vad de vet och inte vet. Kodifiering kan ddrmed
genomforas till hogre grad &n om individen istallet forklarar sina tankar for en annan part att
nedteckna i en databas eller dylikt.

Simonin menar dock dven att kodifieringsprogram éverhuvudtaget bor genomforas rikligt for
att 6ka den organisatoriska inlarnings- och 6verféringsformagan (Simonin, 1999: 612). Dock
havdar forskare dven att kunskapens natur i sig inte spelar nagon stérre roll for hur ofta
kunskapsoverforing sker. Minbaeva fann att kunskapens natur endast hade en paverkan pa
kunskapsoverforing (en negativ sadan) om alla andra faktorer bortsags ifran. Nér andra
faktorer togs med i berdkningarna bleknade dess effekt avsevért (Minbaeva, 2007: 587).

2.4 Faktorer relaterade till omgivningen

2.4.1 Narhet

2.4.1.1 Makrokulturell gemenskap

Wilkesmann et al. menar att den kulturella karakteristiken hos ett geografiskt omrade utgor ett
grundlaggande normeringssystem delat av alla féretag som verkar i sagda omrade
(Wilkesmann et al., 2009:466). Foretagen och individerna som existerar inom dessa omraden
har utéver de delade varderingarna spelregler specifika for dem sjalva. Da individer &r
verksamma i specifika avdelningar ar det viktigt att poangtera samspelet mellan dessa
avdelningar. Saledes ar det viktigt att klargora hur den enskilda individens uppfattningar och
organisationen paverkar graden av kunskapsutbyte mellan avdelningsgranser. Har kan
organisationens struktur, kulturen, och beldningssystemet relateras till hur detta
kunskapssamarbete fungerar (Burgess, 2005:343; Wilkesmann et al., 2009:465-466). Da
individer inte enbart handlar utifran sin egen vilja utgor dessa organisatoriska egenskaper ett
manus for det skadespel som &r kunskapsutbyte. Beroende pa vad de officiella och inofficiella
normerna dikterar 6kar eller minskar viljan att dela med sig eller ta till sig av kunskap.

Wilkesmann et al. kunde i sin studie om kulturella skillnader mellan foretag i Tyskland och
Hong Kong se att det mer hierarkiska foretagsklimatet i Hong Kong hdmmade frivillig
kunskapsoverforing fran lagre nivaer. Miljon i Hong Kong skapade ett behov av extrinsiska
beléningar, befordran namndes som en forvantad bel6ning sa att individer kunde forbattra sin
stéllning, for att kunskapsutbyte skulle &ga rum. Viktigt var dven att det berérda
kunskapsutbytet behovde ha en fast koppling till ett matbart mal. Bland de mindre hierarkiska
tyska foretagen var dock dven intrinsiska beloningar, sasom kollegornas erkannande, motiv
for att personal skulle dgna sig at kunskapsutbyte. (Wilkesmann et al. 2009).

Chen och McQueen fann i sin undersékning av kunskapséverforing fran en teknisk support
center i USA till ett support center i Kina att den kulturella skillnaden forsvarade
kunskapsoverforingen mellan landerna. De foreslog att socialisering mellan personalen fran
de olika landerna kunde minska dessa problem genom att bidra till 6kad forstaelse och
kontakter mellan de olika landerna (Chen & McQueen, 2010: 76).
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2.4.1.2 Delad strategisk kontext

Darr och Kurtzbergs undersokning av snarlikhet i arbetsuppgifter och éverféring av kunskap
mellan snabbmatskedjor pekar pa att kunskap kan éverforas lattare om strategin i tva
organisationer liknar varandra (Darr & Kurtzberg, 2000). Denna kunskapséverforing menar
Argote och Ingram aven 6kar i framgang om organisationerna ingar i samma natverk. De
menar dock att ett 6kat larande &r beroende av att kontakt sker med parter som sitter pa inte
redan kand kunskap (Argote & Ingram, 2000:162).

Kunskapsoverforing ar inte begransat till enbart verksamheten inom ett foretag, tillforsel kan
aven ske genom kontakt med omvérlden. Samarbete kan ske med inom allianser eller kluster,
men &ven med samarbetspartners i distributionskedjan eller genom inkdp av konsulttjanster
(Inkpen, 2008; Guzman, 2011; Dayasindhu, 2002; He et al., 2011; Richter & Niewiem, 2009).
Dock 6kar kostnaderna férknippade med att 6verfora kunskap, sdsom évervakningskostnader
och kostnader som uppstar vid felaktig anvandning, da avstanden mellan de inblandade
parterna véxer. Detta forsvarar inte enbart kunskapsutbyte med utomstaende belagna i helt
andra delar av planeten utan aven dotterbolag eller andra avdelningar fjarran fran den fokala
foretagsenheten. (Hashai, 2009: 259; Kogut & Zander, 2003:518; Perrin & Rolland, 2007:
41).

Formedling av tyst kunskap, kunskap som &r svar att forklara for andra, kan ske mer effektivt
om de inblandade har néra forhallande (Corno et al., 1999:393). Utbytet av information
mellan de olika avdelningarna i ett foretag och de kompletterande uppgifterna moéjliggor ett
sadant forhallande foretagets avdelningar emellan. Kontext ar saledes ytterst viktigt for att
kunskapsoverforing skall kunna ske framgangsrikt. | detta sammanhang far dock inte dess
paverkan pa sjalva viljan att delta i ett kunskapsutbyte forgatas.

2.4.1.3 Fysisk proximitet

Det finns platser dar manniskor méts och kunskap uppstar (Corno et al., 1999:381). Denna
rymd benamns i Nonakas och Konnos nomenklatur Ba (plats pa japanska) (Nonaka & Konno,
1998). Denna sorts plats utgors av de enskilda delarna det fysiska rummet, platser dar
maéanniskor mots, det virtuella rummet, elektroniska hjalpmedlen och det mentala rummet.

Dessa konkreta och abstrakta motesplatser skapar pa egen hand eller tillsammans en miljo dar
manniskor kan strala samman och frambringa ny kunskap (Corno et al., 1999:381). Da denna
miljo ar begransad i omfattning kan darmed slutsatsen att delarna maste sta i nara kontakt med
varandra dras. Ett gemensamt arbetsutrymme, ett intranét, en delad foretagsanda knyter
delarna néra varandra och skapar en gemensam kontext. Bortsett fran den gemensamma
kontexten befintlig i ett delat arbetsutrymme och narmiljo spelar saledes aven det rent fysiska
avstandet mellan individer en roll nar det kommer till vilka som deltar i kunskapsutbyte med
varandra.

Groth menar att manniskor hamtar kunskap fran informella kallor vars egentliga uppgift inte
ar att bista andra i att fa tillgang till information. Istallet for att kontakta en "help desk" for ett
datorsystem kan manniskor istallet hamta information fran individer de betraktar som experter,
vanner eller helt enkelt personer som ar nara till hands (Groth, 2000:1). Groth papekar att
narhet inte enbart kan innebéra att avstandet mellan tva parter ar litet, de bada maste ocksa
traffas da och da. Om sa inte &r fallet menar hon att kommunikation dem emellan inte har
nagon mojlighet att blomstra (Groth, 2000:2).
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Kunskapsdelning kan saledes hammas mellan individer i samma organisation om de &r
verksamma i helt andra delar av varlden. Bekvamligheten att alltid kunna fraga nagon i
nérheten ar i detta fall orsaken till problemet. Dock innebar denna bekvamlighet att den
kunskap som anammas &r den som finns nara till hands, medan den kunskap som egentligen
eftersoktes finns nagon helt annanstans inom organisationen, majligtvis inte ens i samma land
(Davenport & Prusak, 2000:88-89).

Om inte kunskap finns pa platsen far man bege sig dit kunskapen finns. Att ordna olika
interna evenemang med syfte att fa individer att dela med sig av kunskap inom organisationen
ar en losning. En konferens eller méssa, eller till och med en picknick &r tillfallen som
m0ojliggor kontakt med experter och lekmaén av olika slag inom organisationen (Davenport &
Prusak, 2000: 93). Individen kan av dessa bli inspirerad eller rentav bli inspiratren
(Davenport & Prusak, 2000: 94), vilket vi tror bidrar till 6kad innovation i foretaget som
helhet. Vid detta tillfalle far kanske individen inte svar pa de fragor som denne brottas med
for tillfallet, men vi tror att det 6kar sannolikheten att fa framtida fragor besvarade.

Vi anser att en sadan majlighet att knyta kontakter dven kan bidra till att anstallda far en
anledning att fraga personer utanfor lokalkontoret om rad nasta gang de behover hjalp med ett
problem. Enligt Davenport och Prusak &ar det dock nédvandigt att deltagarna unnas ett visst
matt av frihet med avseende pa vad de vill hora eller prata om (Davenport & Prusak, 2000:
94-95). Utan mojligheten att diskutera brett och lange med personer fran andra avdelningar
tror vi inte att de anstéllda far nagon majlighet att knyta de kontakter som kan forse dem med
kunskap i framtiden.

2.4.2 Organisationens interna forhallanden

"Ett foretag dr ingen maskin utan en levande organism”(Nonaka, 1991: 97).

2.4.2.1 Organisationskultur

For att stddja kunskapsoverforing inom organisationen anser vi det viktigt att
organisationskulturen forstarker individens intresse av att formedla och ta till sig ny kunskap.
Var uppfattning ar att Chefer har har en viktig roll att spela. Mooradian et al. (2006) menar att
for att lyckas med kunskapsdelning sa kravs en bra chef som de anstallda litar pa. Om
personal som har svarigheter med att dela med sig av kunskap far hjalp med detta tror vi att de
kan tillféra mer och finna sig vara till storre nytta. Om personal far respons pa hur val de delat
med sig av kunskap kan de léra sig av sina misstag eller kanna sig stolta éver mottaget

berom.

Abdullah et al. anser pa denna punkt att sddan stodjande verksamhet maste vara pa plats for
att anstallda skall kunna uppna de mal som finns (Abdullah et al., 2009:117). De menar att
tillit & foretagets sida gentemot personalen starker de senares vilja att delta i
kunskapsoverforing da dessa kanner att de maste gora en motprestation i gengald for
foretagets uppoffringar (Abdullah et al., 2009:118-119). Exempelvis fann Craig et al. i deras
studie att chefer vars anstéllare hade fortroende fér dem och gav dem ansvar och mojligheter
att utvecklas professionellt blev mer villiga att gottgdra sin anstallare (Craig et al. 2008). Vi
menar salunda att en positiv och uppmuntrande attityd till kunskapsutbyten har en stor
innebdrd for att anstéllda skall uppfatta denna aktivitet som meningsfull.

30



| litteraturen framkommer dven betydelsen av enhetliga budskap. Utifall att ledningen
foresprakar fortroende bland de anstéllda, men foregar med daligt exempel och utnyttjar andra
har personalen ingen anledning att tro pa deras ord eller andras. En kultur som andas
kunskapsoverforing kan inte heller gro om individer trots att ledningen forfaktar
kunskapsdelning belonas for motsatt beteende (Davenport & Prusak, 2000: 35-36). VVar
uppfattning ar att kunskap ar makt.

Kunskapsoverforing ar saledes en viss avyttring av denna makt som i annat fall hade kunnat
anvandas till personlig vinnig. Vi anser darfor att kunskapsoverféring kan gora den enskilda
individen svagare och mindre attraktiv inom organisationen om inte foretagskulturen som
istallet valdigt noga fokuserar pa och uppmuntrar kollektiv kunskapsdelning. Darfor &r vi av
den uppfattningen att foretagskulturen maste avspegla foretagets strategiska mal, exempelvis
att vara ledande inom innovation.

Den psykosociala miljo som infinner sig pa arbetsplatsen &r ett komplext fenomen och dess
forandring har multidimensionella foljder. Om organisationskulturen stédjer dverféring av
kunskap mellan arbetarna far detta fler positiva foljder an enbart 6kad produktion och
innovation. En atmosfar dar individer kan férmedla sin egen kunskap och acceptera andras ar
ocksa en atomsfar dar samarbete ar forharskande. Att veta att ndgon annan finns tillganglig
for hjalp kan dven hoja personalens moral. Samma fortroendeingivande stamning skapar en
tydlig malsattning for foretaget; en klar riktning som personalen kan stava efter. Att veta vart
resan barkar klargor vilka atgarder som maste vidtas.

Davenport och Prusak menar att individen darmed kan forstd vad den maste gora for att na det
gemensamma malet, en vetskap som ingjuter betydelse i det dagliga arbetet (Davenport &
Prusak, 2000: 48-49). Vi anser att en svar balansgang mellan en dppen foretagskultur som
uppmuntrar kunskapsutbyte och en mer klassisk, hierarkisk foretagskultur foreligger. Ett
foretag maste skydda sina resurser fran konkurrenter och en éppnare foretagskultur gor
foretagen mer sarbara i denna bemérkelse (Mooradian et al., 2006).

Nonaka foresprakar en foretagsstil dar information ar tillganglig for alla och arbetsuppgifter
ar duplicerade. Han menar att den 6kade kommunikationen som féljer av en sadan
organisationskultur 6kar forstaelsen for andras arbetsuppgifter, vilket underlattar verforing
av tyst sdval som explicit kunskap (Nonaka, 1991: 102).

Donate och Guadamillas fann i sin studie att organisationskulturen och chefers ledarskap
paverkade forskning och lagring och delande av kunskap inom foretag, vilket i sin tur
paverkade foretagens innovationsniva (Donate & Guadamillas, 2011). Da vi ser innovation
som nodvandigt for dagens foretag for att de skall kunna na framgang anser vi att lardomen
darfor &r att organisationskulturen bor anvandas som ett medel for att 6ka den intra-
organisatoriska kunskapsdelningen.

Lowendahl och Deetzl (Alvesson, 2004) skriver om kunskapsforetagens utmérkande
egenskaper dér det tdamligen kan ténkas att det torde vara &nnu viktigare med just
overforingen av kunskapen eftersom det ar har mervarde skapas och ocksa sa dessa foretag
gar med stora vinster. Att utnyttja kunskapen effektivt ar av stor vikt och det finns ett antal
omsténdigheter som praglar hur arbetet leds och organiseras.

Kunskapsforetag préaglas av hog autonomi dér individuella initiativ uppmanas och beldnas,
det rader en subjektiv och oséker kvalitetsbedomning. Detta innebér i sin tur att vikten av
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kommunikation blir &nnu viktigare for att kunna arbeta mot samma mal och I6sa de problem
som klienterna star infor (Alvesson, 2004).

2.4.2.2 Teknologiskt ramverk

Hur individer samspelar med varandra och den paverkan detta har pa kunskapsutbytet inom
foretaget har diskuterats utforligt ovan. Graden av kunskapsutbyte inom en organisation ar
dock inte enbart beroende individuella, inter-personella eller kulturella faktorer. For att
kunskap skall kunna flyta mellan individer racker det inte bara att forlita sig pa de personliga
motena. Davenport och Prusak menar att kunskap blir kvar i begransade geografiska omraden
om den inte med teknologins hjalp kan férmedlas till vitt spridda parter (Davenport & Prusak,
2000: 45). Organisationen maste darfor vaga satsa pa teknologi och inte enbart anvanda sig av
den for syns skull. For att citera Davenport och Prusak: ”Teknologins viktigaste roll i
knowledge managment ar att forlanga kunskapsoverforingens vidd och att stérka dess
hastighet” (Davenport & Prusak, 2000: 125).

Ett skrackexempel ar nar Groth upptéckte att intranatet pa det konsultféretag hon undersokte
inte levde upp till forvantningarna. Istallet for att formedla kunskap fran medarbetare

sdsom “lessons learned” och kunskap om projektledning, men dven ge atkomst till viktiga
artiklar betraktades intrandtet i realiteten som en telefonkatalog Over interna kontakter.
Orsaken till detta tillstand var en undermalig datastruktur och Iangsam uppkoppling. | detta
mardromsscenario var intranatet mest till nytta for nyanstallda, och da blott som en
kunskapskélla om vad de olika avdelningarna holl pd med (Groth, 2000:6-7). Inom ett och
samma foretag kan det dock forekomma avdelningar med vitt skilda uppgifter och darmed
individuella behov. Gupta och Michailova fann i sin undersdkning av ett konsultféretag att de
olika avdelningarna verkade pa olika snabbrorliga marknader. De menade att den ena
avdelningen darfor kunde forlita sig pa 1T-systemet for kunskapsdverforing, medan kontakter
var mer lamplig for att garantera snabb dverforing for den andra avdelningen (Gupta &
Michailova, 2004: 14).

Enligt Davenport och Prusak har interna teknologiska hjalpmedel sdsom intranat den fordelen
att individer med latthet kan ta del av den kunskap de vill. De menar dock att fortroendet for
denna sorts hjalpmedel sjunker relativt personliga forfragningar da individen inte kan forsakra
sig om att framlingars formedlade kunskap haller mattet (Davenport & Prusak, 2000: 47). For
att rada bot pa detta problem kan kunskapen i de organisatoriska databaserna granskas och
darigenom kvalitetsmarks av sarskilda medlare (Davenport & Prusak, 2000: 47; Matson et al.,
2003:279). Existensen av dessa individer tjanar darmed som en garant att kunskapen som for
dgonblicket betraktas &r av god kvalitet. Idén om denna sorts vaktare omnamns &ven tidigare,
men da i delen om kunskapens legitimitet. Salunda kan vi se att de olika faktorerna som
stodjer eller forsvarar kunskapsoverforing standigt existerar sida vid sida.

Nér teknologi anvénds som ett stod i kunskapsdverforing framkommer det i litteraturen att det
ar det viktigt att tanka pa vilken sorts kunskap skall 6verforas. Davenport och Prusak menar
att teknologi &r till sérskild hjalp vid formedling av tyst kunskap (Davenport & Prusak, 2000:
96). Exempelvis kan videokonferenser tillata snabb kommunikation i bade ljud och bild 6ver
stora avstand. Dock menar Davenport och Prusak att denna sorts teknologi inte lampar sig val
for formedling av strukturerad information, databaser ar i detta fall ett béattre verktyg
(Davenport & Prusak, 2000: 128-130). | litteraturen framgar det &ven att det ar viktigt att
tanka pa vilken skillnader mellan individers kunskapsbehov. Gupta och Michailova fann i sin
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undersokning att det fanns hinder i vagen for kunskapsoverféringen mellan tva avdelningar
inom samma foretag da kunskap kodifierades pa olika vis (Gupta & Michailova, 2004: 15).

Choi menar et al. att det ar viktigt att foretag inte gar till en extrem och enbart anvander sig av
teknologi eller manskliga méte vid kunskapséverforing. Da de i sin studie fann att teknologi
betraktades som en hygienisk faktor menar de att den ar nédvandig for att
kunskapsformedling skall kunna ske, men att mellanmanskliga forhallanden har stérre
paverkan pa i vilken grad kunskapsformedling sker. Choi et al. menar salunda att den
optimala knowledge management strategin maste innehalla en kombination av teknologiska
och manskliga kunskapsformedlingsalternativ (Choi et al., 2008: 749-751).

Davenport och Prusak uttrycker teknologins funktion som hjialpmedel pé foljande vis: ”Blotta
narvaron av teknologi skapar inte en larande organisation, en meritokrati eller ett
kunskapsskapande foretag” (Davenport & Prusak, 2000: 142). I litteraturen framkommer det
saledes att teknologi har en synergistisk effekt pa kunskapsdelning. Dock &r det endast en av
de manga pusselbitar som maste sitta pa plats for att bilden av det kunskapsdelande foretaget
skall kunna framkomma.

2.4.2.3 Intern konkurrens

Paradoxalt nog kan konkurrens mellan grupperingar inom samma foretag dven gynna
overforing av kunskap. Taylor fann att konkurrensen mellan utvecklingsprojekt i foretag
verksamma inom natverks- och databastillverkningsindustrierna fick de olika
projektgrupperna att stoppa de andras utveckling. De nya projektgrupperna holl méten for att
Overtyga den tidigare projektgruppen om hur viktiga just deras projekt var. De &ldre
projektgrupperna deltog i dessa moten i syfte att fa kunskap om konkurrenten for att kunna
overtyga ledningen om att det konkurrerande projektet borde laggas ner. Pa dessa moten fick
medlemmarna av de aldre projektgrupperna hora talas om ny teknologi som skulle anvandas i
det nya projektet. Samtidigt som den tidigare projektgruppen forberedde kritik mot det nya
projektet genom att ga pa informationsmaétena och lasa in sig i amnet tillskansade de sig ny
kunskap. Genom dessa starkare sociala kopplingar 6kade diskussionen och kunskapsutbytet
av den ny kunskap mellan de olika projektgrupperna (Taylor, 2010).

Tsai fann i sin studie att kunskapsdéverforing mellan konkurrerande avdelningar forekom nar
konkurrensen géllde samma marknadsomrade och inte enbart géllde konkurrens om interna
resurser. Han menar att detta kan vara en foljd av till vilken grad avdelningar kan ha nytta av
interna konkurrenters erfarenheter i sitt eget arbete. Tsai fann dock att en centraliserad
organisation hammade denna sorts kunskapsoverforing. Han pekar pa resultaten i Milgrom
och Roberts studie att en centraliserad organisation spenderar for mycket tid pa kontroll vilket
gor att effektiviteten blir lidande effektiv som en forklaring till detta fenomen. Tsai menar
saledes att en mindre strikt och mer intern kommunicerande organisation skapar storre
mojligheter for larande mellan internt konkurrerande avdelningar (Tsai, 2002: 186-189).

Nonaka menar att den organisatoriska tillvaron maste praglas av oenigheter for att nya
uppfattningar om gamla erfarenheter skall kunna springa fram (Nonaka, 1991: 104). Detta kan
relateras till Eneroth och Malms beskrivning av en kunskapsgenererande relation som en
balans mellan det okanda och det redan bekréftade (Eneroth & Malm, 2001: 178). Ny

kunskap kan endast skapas om den radande kunskapen kritiseras, granskas, revideras och
slutligen omvandlas. Detta kraver dock att deltagarna i kunskapsutbytet & 6ppna for nya idéer.
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Davenport och Prusak lyfter i detta ssmmanhang fram att kunskapséverforing for att det skall
kunna lyckas inte enbart ar beroende av att kunskap férmedlas, psykosociala faktorer spelar
dven en stor roll. De menar séledes att kunskapsdverforing “inte enbart handlar om att
absorbera ny kunskap, utan dven om att acceptera den” (Davenport & Prusak, 2000: 103).
O’Dell och Grayson menar att det darutover dven &r ytterst viktigt att individen kan respektera
andras kunskap men ocksa att den har en vilja att lara sig mer for att kunskapsoverforing skall
kunna na sin fulla potential (O’Dell & Grayson, 1998: 173).

2.5 Faktorer relaterade till formedlaren

2.5.1 Legitimitet

2.5.1.1 Vikten av anpassning av kunskap efter mottagarens behov

Burgess fann i sin studie att individers vilja att till sig och dela med sig av information fran
andra arbetsgrupper var resultatet av en balans mellan vad individerna personligen ville, hur
de borde umgas med andra och grupptillhérighets betankanden (Burgess, 2005:341). Perrin
och Rolland lyfter fram att Allee i sin studie upptackte att kunskapsarbetare kénner en viss
stolthet i att pa egen hand komma pa saker (Perrin & Rolland, 2007: 43). Perrin och Rolland
menar dven att en medlare kan vara ett bra stod for att bryta ner barriarer mellan olika enheter
nar en enhet betraktas som svag. Medlaren kan i detta fall omvandla den férmedlade
kunskapen sa att den blir sa neutral som mojligt (Perrin & Rolland, 2007: 41). Genom en
anpassning av kunskapen till den gallande kulturen kan mottagarna darmed behalla kontrollen
over kunskapen och undga att kanna sig stotta 6ver att bli padyvlade en utomstaende
uppfattning.

Ur den potentielle mottagarens perspektiv kan kunskap formedlad av andra parter verka
oanvandbar. Denna kan utga ifran uppfattningen att den gemensamma databasen inte
innehaller den kunskap som eftertraktas. Salunda blir kunskapsoverforing en meningslos
uppoffring & férmedlarens sida. Matson et al. menar hér att det finns lardomar att dra fran
knowledge management-utdvandet vid Ford. Chefer vid Ford har satt i system att utga ifran
reell nytta och huruvida den nya kunskapen kan appliceras pa andra platser innan kunskapen
far formedlas (Matson et al., 2003:279). Genom att iaktta kvalitetsgraden hos formedlares
kunskap kan mottagare forsdkra sig om att den kunskap som finns tillganglig i den interna
databasen &r anvandbar. Saledes okar detta granskningssystem legitimiteten hos kunskapen,
vilket 6kar sannolikheten for att kunskap saval kan formedlas som accepteras.

2.5.1.2 Kunskapsarbetarens stallning

Den relativa stallningen hos en individ har dven den dock en paverkan pa den uppskattade
legitimiteten. Blnstorf menar att denna legitimitet ar beroende av hur den fokala gruppen
uppfattar individen ifraga. En foljd av att en individ betraktas som kunnig inom gruppen &r att
denna har storre maojlighet att fa sin rost hord an individer utanfor gruppen. Bunstorf menar att
foljden av ett gott rykte blir att gruppmedlemmarna inte ar lika mottagliga for kunskap som
kommer fran, for dem okanda, personer utanfor gruppen (Helmstadter, Ed 2003: 89).
Konsekvensen blir saledes en forsvarad kunskapséverforing mellan olika grupperingar inom
organisationer. Att en individ betraktas som kunnig kan dven vara en produkt av dess alder
(Groth, 2000:13). Detta pavisar vikten av symbolik i manskliga relationer. Att dldre
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medarbetare har mer kunskap an yngre kan tyckas vara en logisk foljd av att de har mer
erfarenhet (Davenport & Prusak, 2000: 101).

Davenport och Prusak papekar att faktorer som ambition och tur kan fora en individ till en
hogre befattning och att det inte nédvandigtvis innebér att individen ifraga besitter mycket
kunskap (Davenport & Prusak, 2000: 37). Davenport och Prusak menar att yngre anstélldas
kunskap inte vérderas lika mycket som &ldres (Davenport & Prusak, 2000: 100). En skadlig
situation uppstar om yngre individers formedlade kunskap bemots med mer &n en hélsosam
skeptisk attityd.

2.5.2 Fortroende

Freud menar att Schopenhauer i sin kanda liknelse om igelkottar pavisar hur manniskor inte
kan ha for nara forhallanden (Freud, 1922:54). Nar individer 6ppnar upp sig for varandra
blottar de samtidigt sina svagheter. Saledes undviker individer att 6ppna upp sig for mycket
da de inte vill utsittas for kritik. Detta det sa kallade igelkottens dilemma” kan dven
appliceras pa kunskapsoverforing.

Spraggon och Bodolica menar att individer maste kanna sig sakra, bade i sig sjalva och pa
motparten, for att ansikte mot ansikte vaga dela med sig av kunskap till en annan. Ifall de inte
ké&nner denna trygghet kommer fruktan for att skdmma ut sig, eller bli kritiserade forhindra
férmedlingen av kunskap (Spraggon & Bodolica, 2012:1280).

Mooradian et al. konstaterar att det ar ett beteende som inte ligger oss narmast om hjartat pa
grund av sin sjalvutlamnande natur (Mooradian, 2006). Kunskapsuthytet avhanger saledes
enligt detta synsatt pa hur stor sannolikheten for ett daligt eller bra utfall &. Om en deltagare
forvéntar sig ett tillfredstallande utfall kan denna vara villig att delta i utbytet trots att
sjalvfortroendet inte infinner sig (Okyere-Kwakye & Md-Nor, 2011:68) Ett nara forhallande
tjanar har som ett medel for att minska osakerheten i det forestaende kunskapsutbytet. Desto
storre tillit parterna har till varandra, desto troligare ar det att de inte kommer att uppleva
nagot backslag i utbytet. Salunda utgor parternas relation en framgangsfaktor i
kunskapsutbytet. Matzler et al. foreslar i sin studie att individer som betraktas som trevliga till
naturen kan fa i uppdrag att formedla kunskap som &r svar att kodifiera. De menar att dessa
individer &r lampliga for kontakter mellan arbetsgrupper da de har ett storre socialt natverk till
foljd av sin natur (Matzler et al., 2008: 310).

Da individer hyser olika mycket tillit till andra foreslar Mooradian et al. att féretag undersoker
de anstalldas personlighetstyper. Varje anstallds forméaga kan darmed anvandas pa basta vis.
De som hyser stor tillit till andra kan formedla kunskap mellan grupperingar. De som hyser
misstro till andra kan upptéckas och utbildas for att a&ven de i framtiden skall kunna férmedla
sin kunskap till andra (Mooradian et al, 2006:12).

Mooradian et al. podngterar att det ar av yttersta vikt att ha en bra ledare i gruppen for att
kunskapsutbytet ska kunna kannas sa som tankt ar. En bra 6verordnad ar essentiell och skapar
en kansla av tillit inom gruppen. Detta framjar ocksa kunskapsutbytet inom gruppen men dven
i forlangningen den inom hela foretaget da detta kan hjélpa att skapa en kultur av uppmuntran
att dela med sig. Att de anstallda litar pa sin chef ar viktigt eftersom man kanske, som vi
tidigare har varit inne pa, annars véljer att halla inne pa viktig information for personlig
vinnings skull (Mooradian et al, 2006).
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2.6 Faktorer relaterade till mottagaren

2.6.1 Absorptionsformaga

For att kunna 6verfora kunskap, eller kunna ta till sig den maste individen forsta den relevanta
kunskapen. Vi anser att det i detta sammanhang ar viktigt att inte férglomma kopplingen till
vad man redan vet. Cohen och Levinthal menar att individberoende faktorer sasom tidigare
minne av kunskapen (Cohen & Levinthal, 1990:129) och hur mycket anstrangning som har
lagts ner vid denna tidigare inlarning av kunskapen paverkar absorptionsformagan (Cohen &
Levinthal, 1990:131). De papekar dock att formagan att ta till sig kunskap aven &r beroende
av kontakterna mellan enheter (Cohen & Levinthal, 1990:131-132). Ny kunskap, menar de
saledes, ar lattare att ta till sig ju mer lik den ar den organisationen redan har (Cohen &
Levinthal, 1990:148-149).

Enligt Takahashi kan avsaknad av kunskap om den ursprungliga kontexten och hur sallan
mottagaren interagerar med element i andra enheter an den egna enheten férsamra
absorptionsformagan. Han pekar dven pa att maktforhallandet har en effekt pa
absorptionsformagan (Takahashi, 2010: 32). Takahashi fann i sin studie att moderbolagen till
de foretag han undersokte ignorerade dotterbolagens fragor eller gav respons som inte var
konstruktiv (Takahashi, 2010: 30-31). Han menar saledes att kunskapsférmedlarens bor ge
respons pa mottagarens feedback pa den kunskap denna mottagit. Han menar dven att
ansvaret inte kan skjutas dver helt pa mottagaren efter att kunskapen har éverforts, delarna
maste samarbeta for att foretaget i slutandan skall kunna uppna konkurrensfordelar
(Takahashi, 2010: 33). Aven Zhao och Anand menar att yttre faktorer har en stor inverkan pa
hur snabbt och effektivt individer kan ta till sig ny kunskap. De menar att en foretagskultur
som fostrar samarbete kan 6ka kunskapsintaget mer an som skulle ske genom att begrénsa
anstéllningar endast till erfarna eller valutbildade individer (Zhao & Anand, 2009: 978).

Vi har tidigare under rubriken ”Kunskapens natur” noterat att dotterbolag férmedlar kunskap
till deras moderbolag ju mer vardefull deras kunskap anses vara for sagda moderbolag.
Forskare har aven funnit att denna vardeuppskattning har en effekt pa inlarningsgraden.
Pérez-Nordtvedt et al. fann i sin studie att mottagaren var mer villig att lara sig kunskap om
denna kunskap betraktades som vardefull (Pérez-Nordtvedt et al, 2008: 734).

2.6.2 Behallningsformaga

Szulanski fann i sin studie att mottagarens minne, den sa kallade behallningsférmagan, hade
en mycket svag paverkan pa overforingsgraden (Szulanski, 1996: 36). Kontrasterande resultat
framkom déremot i Chens och McQueens undersokning. De fann att den kinesiska personalen
pa ett support center i Kina hade svarare att ta till sig svarforklarlig kunskap ju lagre deras
absorptions- och behallningsformaga var (Chens & McQueens, 2010: 76).

Framgang ligger dock inte enbart i att lara sig nya ting. For att kunna fornya sin strategi maste
ett foretag ibland &ven glomma de rutiner som uppratth6ll den forra strategin (Lei et al., 1999:
37). Tva separata varianter finns dock pa avsiktligt organisatoriskt glommande. Ett sadant
forfarande innebér att individerna vilka tidigare holl de forra rutinerna vid liv, nu foser dessa
at sidan och borjar anamma de nya rutinerna. Detta innebér att organisationen som en enhet
gldmmer bort gammal kunskap. N&r dock enskilda individer forsoker att anamma ny kunskap
i form av rutiner eller nya formagor, forsoker de, och endast de, att glomma den tidigare

36



kunskapen. Organisationen i stort forandras darmed inte vad det avser rutinernas struktur.
Glémmande av kunskap sker i dessa fall pa individniva (Tsang & Zahra, 2008: 1444).

2.7 Faktorer relaterade till formedlaren saval som
mottagaren

2.7.1 Incitament

2.7.1.1 Om individens incitament till att dela med sig av kunskap

Abdullah et al. menar att individer inte kan forvéantas agna sig at kunskapsutbyte baserat pa
rent osjalviska motiv. For att fa manniskor att séka efter ny kunskap maste individerna fa
nagot i gengald (Abdullah et al., 2009:116). Har kan en intressant parallell dras till
Honeycutts teorier om altruism i Okyere-Kwakye och Md-Nor respektive Lius teorier om
samma dmne. Aven en altruistisk individ far vid formedling av kunskap nagot i gengald;
utdvandet av makt 6ver mottagarna (Okyere-Kwakye & Md-Nor, 2011:68-69; Liu, 2008:
238).

Maztler et. al fann i sin studie att &ven andra personlighetsdrag &n vélvilja sasom 6ppenhet
och samvetsgrannhet 6kar individens ben&genhet att dela med sig av kunskap. Matzler et al.
menar vidare att individer kan tilldelas tjanster som passar var och en utifran de
personlighetsdrag de har. Individer som ar éppna for nya idéer kan darfor anta uppdraget som
spejare och formedla yttre kunskap till sin egen grupp. P4 motsvarande vis menar Matzler et
al. att personer som ar samvetsgranna i sitt arbete kan fa i uppdrag att arkivera kunskap sa att
andra med framgang kan ta del av den i framtiden (Matzler et al., 2008: 309-310).

Foretagsklimatet kan driva manniskor till att behalla kunskap for sig sjalv. Undanhallen
kunskap kan anvandas som konkurrensverktyg, for att styra kontorspolitiken eller utnyttjas for
att gynna dvriga personliga motiv (Abdullah et al., 2009:116). Detta kan relateras till Okyere-
Kwakye & Md-Nors teori om att individer trots att de inte &r helt sakra pa att inte fa ta emot
kritik anda ar villiga att riskera detta om de tror att de kan fa mer i gengald. (Okyere-Kwakye
& Md-Nor, 2011:68).

Maénniskor &r komplexa varelser och vi anser darmed att det inte alltid & mojligt att
specificera en direkt anledning till att en manniska beter sig pa ett sarskilt satt. Vi ser det
darmed som troligt att det pa samma vis som individer kan drivas av inre och yttre orsaker
samtidigt kan drivas att dela med sig av kunskap av flera olika skal, exempelvis begér och
fortroende. Kunskapsoverforing ar aven en fraga om hur individen béast viger sin tid for att
forbattra sin stallning och karridr.

Davenport och Prusak anmarker att ménniskor har begrénsat med tid, tid for arbete, men &ven
tid att koppla av under. Om individen dgnar en del av sin tid till att formedla kunskap till
andra kan detta gagna denna om detta beteende uppmarksammas av omgivningen. Da
omgivningen erkanner individens kunskapsreservoar blir individen mer eftersokt for framtida
kunskapsutbyten. Davenport och Prusak menar alltsa att ett hjalpsamt beteende férbéttrar
individens stéllning inom organisationen och i sin tur gér andra mer villiga att kédnna av
individens vélvilja (Davenport & Prusak, 2000: 32). Till sist &r det nédvandigt att en individ
ar villigt att dela med sig av kunskap for att kunskapsoverforing skall kunna ske. Dock &r det
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ocksa nodvandigt att samma individ har formagan att kunna formulera kunskapen sa att den
kan komma mottagaren till del (Minbaeva, 2007: 588).

2.7.1.2 Om bel6ningssystem funktion som incitament for
kunskapsdelning

Matson et al. menar att det gar att fa personal att bli intresserad av kunskapsdelning genom att
anvanda organisationskulturen som ett redskap. Ett tydligt framhdvande av kunskapsdelnings
vikt i interna nyhetsbrev och pa andra lampliga stallen kombinerat med en koppling till
prestationsbeddmning ar nagra verktyg som kan anvandas for att fa personal att sjalva vilja
delta i kunskapsutbyte (Matson et al., 2003:277-278). Gammelgaards studie pekar pa att det
generellt inte gar att fa personal att utdva kunskapsutévning med en enda modell. Méanniskor,
och kunskap, ar inte varandra lika och beloningssystemet maste darfor anpassas till
individerna saval som till kunskapens natur. Dock fann han i sin undersokning att intrinsiska
beldningar i regel gor individer mer positivt installda till att dela med sig av kunskap
(Gammelgaard, 2007). Ett varningens finger bor lyftas angaende bruket av beléningssystem.
Kankanhalli et al. fann i sin undersdkning att beléningar inte har stor betydelse for
kunskapsoverforing. Darfor bor forsiktighet iakttas om beldningssystem ar i bruk
(Kankanhalli et al., 2005).

| detta avseende menar Kubon-Gilke att ett monetért beléningssystem till och med kan vara
ett reellt hinder om den enskildes prestationer betonas. Under dessa omstandigheter kan viljan
att samarbeta minskas da ett sadant beteende inte Gverensstaimmer med de incitament som
erbjuds (Helmstadter, 2003:70). Férutom incitament anpassade till extrinsisk motivation kan
foretag aven stddja intrinsisk motivation. Davenport och Prusak lyfter i detta avseende fram
Chrysler som ett exempel. P4 Chrysler samarbetade ingenjorer av sin egen fria vilja med att
sammanstalla en skrift innehallande lardomar som nya ingenjorer kan ta del av for att 6ka pa
sina kunskaper. For att stodja sadant engagemang hjalper Chrysler ingenjorer att bilda sadana
intresseforeningar och 6kar darmed kunskapsoverféringen inom foretaget (Davenport &
Prusak, 2000: 34).

2.8 Teoretiskt ramverk

| var studie av kunskapséverforingslitteraturen fann vi en méangd olika faktorer som
paverkade hur val individer uppfattar att de kan férmedla och motta kunskap till respektive
fran en motpart. Dessa faktorer har grupperats under fem stycken rubriker beroende pa dess
sarskilda forhallanden. Dessa fem huvudgrupper ar kunskapen i sig sjalv, omgivningen,
formedlaren, mottagaren, samt formedlaren och mottagaren. Vi har darfor grupperat faktorer i
storre grupper utifran de grupper dessa faktorer i litteraturen har papekats falla inom. Darfor
ar vart ramverk ingen definitiv gruppering av olika faktorer som paverkar kunskapséverforing.
Vart teoretiska ramverk ar tvartemot konstruerat for att underlatta placeringen av faktorer for
dem som arbetar med kunskapsoverforing pa foretag. Detta har medfort en viss upprepning av
faktorer utifran hur olika forskare har analyserat dem. Detta har haft som f6ljd att manga av
faktorerna aven kan kopplas till andra huvudgrupperna &n de inom vilka de ar placerade i vart
ramverk (Se Figur 2-5).

Eftersom vi i litteraturen inte hittat nagra direkta papekanden om hur alla de ber6rda

faktorerna kan grupperas har vi avstatt fran att lagga faktorerna aven under andra rubriker &n
de faktorerna har lagts under. Ramverket ar i denna man &ven en spegling av hur de forskare
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vars alster vi har studerat har uppfattat faktorerna. Det teoretiska ramverket tdcker dock inte
alla faktorer som kan tankas paverka kunskapsoverforing, men vi var av den uppfattningen att
vi genom detta ramverk har tackt in de inom litteraturen mest forekommande faktorerna. For
att mojliggora en dverblick av dessa faktorer har vi valt att illustrera dem utan att peka ut
deras inbordes relationer, da orsakssambanden ar av ett 6vervaldigande antal. For att
sammanfatta de manga faktorer som paverkar kunskapsoverforing féljer aven en kort
beskrivning av varje ovan namnd huvudgrupp.

Vad det avser kunskapen i sig ar dess varde beroende pa de parter vilka deltager i dess
overforing. Kunskap kan dven vara svart att forstd om individer inte kanner till de
omstandigheter i vilka den uppkom. Férutom att vara svart att satta i ord beror sjélva
lattforklarigheten dven pa vem som férmedlar kunskapen.

Kopplat till omgivningen finns flera faktorer. Vad det avser ndarheten mellan parterna spelar
sadant som gemensamma kulturella normer, liknande affarsomstandigheter, men aven att de
regelbundet tréaffas roll. | sjalva organisationen lyfts arbetsmiljon och forhallandet mellan
chefer och anstallda fram som viktigt i litteraturen. Forskare betonar &ven att teknologin
maste anpassas till olika personers behov. Strukturella forhallanden kan paverka
kunskapsoverféring mellan interna konkurrenter, men forskare poangterar att individer &ven
maste ha ett Oppet sinne for ny kunskap for att kunskapsoverforing skall kunna ske.

For att kunskap skall kunna formedlas till en annan part papekas i litteraturen legitimitetens
vikt. Mottagaren kan vara ovillig att ta mot kunskap om denna inte anpassas till mottagarens
egna behov och att mottagaren respekterar formedlarens kunskap. Forskare har aven funnit att
formedlaren hyser fortroende for mottagaren for att undvika kritik. | litteraturen betonas
mdjligheten att lara och tréna individer i kunskapséverforing utefter deras egna behov och
formaga for att 6ka 6verforingen mellan individer.

Forskare har funnit att det ar viktigt att mottagaren har en tidigare grund att sta pa nar de tar
till sig kunskap for att kunna ta till sig denna. Dock har studier visat att dven personliga
forhallanden till en formedlare paverkar hur framgangsrikt kunskap kan 6verféras mellan tva
parter. For att kunna ta till sig ny kunskap papekar forskare att det dven ar viktigt att kunna
komma ihag kunskap samt att kunna glomma bort oanvandbar gammal kunskap.

Vad det géller faktorer som paverkar bade formedlaren och mottagaren har forskare papekat
vikten i att se till vad som driver individer till att dela med sig av kunskap. Forskare har funnit
att saval personligheten som organisationskulturen spelar en roll i graden av
kunskapsoverforing. | studier har saval intrinsiska som extrinsiska motivationsfaktorer funnits
paverka individers vilja att delta i kunskapsoverforing. Forskare har dven papekat maojligheten
Oka kunskapsoverforing genom att stétta individuella personalprojekt for 6kad utbildning.
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Kunskapens natur

Vérde

Kontext

Kostnader kopplade till forenkling av kunskap
Beteende hos mellanmén

Maktforhallanden

Graden av lattforklarlighet

Skillnader i makrokultur

Tidigare erfarenheter med samarbetspartner
Mottagarens relation till formedlaren respektive
fortroendet for formedlarens kunskap

Kunskapens specificitet

Kunskapens komplexitet

Kontextbaserade sokord for kunskap i databaser
Yrkesjargong och kommunikationsmedel anpassade for
experter

Fortroende

Lattforklarlighet

Kunskapens lattforklarlighet

Val av person med uppgift att kodifiera kunskap utifran
personens karaktér

Genomforande av sarskilda
kunskapsoverforingsprogram i syfte att trana personalen
att 6verfora kunskap

Omagivningen

Néarhet

Makrokulturell gemenskap

Kulturellt betingat normeringssystem

Delad strategisk kontext

Figur 2. Faktorer som relaterar till kunskapens varde, kontext och lattférklarlighet,

Likheter i strategins utformning

Avstand mellan formedlare och mottagare
Organisatorisk tillhorighet for dotterbolag
Forhallande mellan formedlare och mottagare

samt makrokulturell gemenskap och delad strategisk kontext.
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Fysisk proximitet

e Fysiska och virtuella motesplatser vilka ar nara
for individer

e Frekvens i méten mellan individer

e Interna organisatoriska evenemang

Organisationens interna forhallanden

Organisationskultur

Stod fran chefer

Personalens fortroende for chefer och foretaget

Konsekvent beldning av kunskapsdelning mellan personalen
Accepterande foretagsmiljo

Fri tillgang till information

Teknologiskt ramverk

Tillgang till lagrad kunskap

Anpassning av teknologin till verksamhetsbehov

Fortroendet for lagrad kunskap

Val av teknologi utifran den sorts kunskap som skall 6verforas
Skillnader i individers kunskapsbehov

Balansering av teknologisk och méansklig éverféring av
kunskap i knowledge management-strategin.

Intern konkurrens

e Utbildningsmoten for att Gvertyga konkurrerande
avdelningar om nya projekt

e Sjélvstudier av ny teknologi i syfte att kritisera andra
avdelningars projekt

e Skillnader mellan konkurrerande avdelningars

marknadsomraden

Graden av centralisering inom organisationen

Oenigheter medfor ifragasattande av gamla erfarenheter

Acceptans av ny kunskap

Vilja hos personalen att l&ra sig mer

Figur 3. Faktorer som relaterar till fysisk proximitet samt organisationskultur,
teknologisk ramverk och intern konkurrens.
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Formedlaren

Legitimitet
Anpassning av kunskap efter mottagarens behov

e Balans mellan egna behov, behovsnormer och gruppens
behov

e Stolthet i att sjalv komma fram till 16sningar pa problem
e Mellanman mellan enheter
e Upplevd nytta i gemensam databas

Kunskapsarbetarens stallning

e Gruppens uppfattning av en individs kunnighet
e Aldern hos personalen

Fortroende

e Risk for att bli kritiserad

e Val av person att formedla kunskap utifran personens
karaktar

e Uthildning av personal i kunskapsdelning utefter tilltro
till andra

e Chefers beteende
e Upplevd nytta i gemensam databas

Figur 4. Faktorer som relaterar till anpassning av kunskap efter mottagarens behov,
kunskapsarbetarens stallning och fortroende.



Mottagaren

Absorptionsformaga

Individens minne

Individens anstrangning att ta till sig kunskapen
Gemensam bakgrund mellan mottagare och formedlare
Kontakter mellan individer inom foretaget

K&nnedom om kunskapens ursprungliga kontext
Frekvens i interaktion med individer fran andra enheter
an den egna

Maktforhallanden

Respons pa den inlarda kunskapen fran férmedlaren
Organisationskulturen

Bedomning av kunskapens véarde

Behallningsférmaga

Mottagarens minne
Formaga att glomma bort kunskap som inte langre ar
anvandbar

Mottagaren och formedlaren

Incitament

Individuella incitament

Individens personlighet

Val av person att hantera kunskap utifrn personens
karaktar

Organisationskultur

Optimering av val av aktiviteter med hansyn pa
tillganglig tid

Vilia hos personal att dela med sia av kunskap

Beldningssystem

Organisatorisk framh&vning av kunskapsoverforingens
vikt i intern kommunikation

Val av beloningssystem med intrinsisk eller extrinsisk
inriktning

Foretagsstod vid frivilliga kunskapsdelningsinitiativ

Figur 5. Faktorer som relaterar till absorptionsformaga och behallningsformagan samt
individuella incitament och beléningssystem.
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3. Metod

3.1 Epistemologi

Vi var av den uppfattningen att aterkoppling av teorin ar av stor vikt. En enbart tankemassig
anstrangning saknar den empiriska grund vi anser att en explorativ undersékning nédgar. Likt
Kalling och Styhre foresprakar vi darfor att studier om kunskapsoverféring genomférs med
kompletterande fallstudier i verkliga organisationer (Kalling & Styhre, 2003: 134-135).
Genom en empirisk undersokning kunde vi klargora hur konceptet kunskapsoverforing
betraktas i praktiken. Ett angreppssatt med fokus pa orsakssamband menar vi behovdes, da
affarsverksamhet &r en komplex foreteelse standigt kopplad till en &n mer komplex omvarld.
Att begransa detta studium till enbart tidigare omradeslitteratur eller teoretiska experiment ar
synnerligen komplext i och med de manga grundférutsattningar som maste bestdammas och
forminskar aven den rent praktiska nyttan. Vi ansag det darfor battre att anvanda den gangse
teorin som ett gangbart hjalpmedel och jamfora denna med det tillvagagangssatt som
forekommer bland faktiska foretag. Detta arbete pa detaljniva hoppas vi istéllet kan utgora ett
fro till mer holistiska studier i framtiden dér verkligheten kan undersokas i dess komplexa
storslagenhet. Vi inser dven att mer omfattande undersokningar maste ske for att fa fram ett
statistiskt underlag for att stodja slutsatser om kunskapséverforing i praktiken.

Enligt Yin lampar sig fragestallningar som férklarar en handelses averkan pa omgivningen
sdsom hur en foreteelse eller varfor en handelse paverkar en viss omgivning for fallstudier da
i tid sammanhangande handelser maste relateras till varandra. Utifall att &ven villkoren att
undersokningen ror nutida handelser och att forskaren inte har mojlighet att paverka
forskningsmiljon rekommenderar han att studien sker medelst en fallundersokning (Yin,
2009:8-14). Vi genomforde uppsatsarbetet genom att agna oss at extensiva litteraturstudier
samt intervjuer. Uppsatsen har i detta avseende att en explorativ ansats.

3.2 Litteraturstudier

Litteraturstudierna skedde inom ramarna for de for arbetet satta avgransningarna. Syftet med
litteraturstudierna var anskaffning av kunskap om de olika teoretiska uppfattningarna inom
amnet, etablerade savél som nydanande. Yin menar att forskare genom att granska teorin kan
fa kunskap om vilka nya vinklar som olika intressanta foreteelser inom omradet kan betraktas
ur, vilken darefter kan appliceras nar intervjufragorna tillverkas (Yin, 2009:14). Vi ansag att
en god teoretisk grund darfér mojliggjorde mer specifika och intressanta avgransningar av
uppsatsomradet. Vi ansag dartill att en god teoretisk bakgrund behovdes aven i stor grad nar
det géllde tolkningen av de insamlade svaren.

3.3 Ontologi

Vi har i vart arbete huvudsakligen antagit en konstruktionistisk ansats till undersékningen.
Konstruktionism ar enligt Bryman och Bell ett ontologiskt synsétt dar de enskilda individerna
anses kunna paverka den miljo de verkar i. De som ansluter sig till dess motsats
objektivismen menar daremot att manniskor inte har en paverkan pa miljon. Da
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kunskapsoverforing ar avhangigt av kontakter mellan manniskor ansag vi att individernas
uppfattningar och beteende kommer ha en paverkan pa deras vilja eller formaga att dela med
sig av kunskap. Som Becker framfor ar dock kulturen att betrakta som orubblig och darfér
nagot som manniskors maste ta i beaktning nar de fattar beslut, vilket betyder att miljon inte
till fullo &r formbar av de manniskor vilka verkar i den (Bryman & Bell, 2003/2005: 33-35).

Da dven makrofaktorer bortom den enskildes kontroll paverkar de beslut personen kan fatta
har vi valt att folja en mellanvdg mellan det konstruktionistiska och det objektiva
forhallandesattet till verkligheten. Detta har varit en for oss viktig forklaring till att vi
avgransat oss till foretag med en stark koppling till Sverige, da vi forvantade oss att
intervjupersonerna darfor skulle ha en gemensam normeringsram. Da vara fragor har varit
kopplade till kontexten ansag vi att en begransning av de undersokta foretagens hemvist
underlattade analysen av intervjupersonernas svar.

Da var stravan i detta arbete har varit att kartlagga de faktorer vilka paverkar
kunskapsoverforing mellan avdelningar har vi som vi tidigare anmarkt funnit det nddvandigt
att undersdka asikterna hos individer vilka arbetar med detta i verkligheten, da dessa individer
sjalva har mojligheter att bestamma over kunskapsoverforingens genomférande. Da vi med
detta arbete har verkat for en kartlaggning av de faktorer som paverkar kunskapséverféring
mellan avdelningar har vi darfor verkat for att oka forstaelsen for detta fenomen for praktiker
saval som for forskare. Av denna anledning har vi stravat efter att avgora vilka
foretagsomstandigheter som lampar sig for en viss form av kunskapsoverforing. For att lana
Burrel och Morgans terminologi har vi séledes anslutit oss till ”det tolkande paradigmet”,
vilket anvénds av forskare som fokuserar pa att forsta hur individer utifran sina erfarenheter
upplever organisationen (Bryman & Bell, 2003/2005: 37).

Vi har ansett att individens uppfattning av omvarlden &r central for hur kunskapsoverforing
kan ske. Detta innebér att vi samtidigt i denna undersokning inte utgatt fran de dvriga tre
paradigmen som Burrel och Morgan kategoriserar forskares antaganden under. Det
funktionalistiska paradigmet anvands av forskare som anser att I6sningar till problem i en fix
omvérld bor anvandas vid forskning. Detta paradigm och det tolkande paradigmet har en
gemensam namnare i att forskaren inte skall vardera hur foretag bor vara (Bryman & Bell,
2003/2005: 37).

Vi ansdg att foretagskultur till en viss grad, i synnerhet individens kontorsmiljo, kan paverkas
av dem som &r anstallda pa ett foretag. Dock ansag vi att vi som forskare inte borde besluta
hur praktiker bor arbeta och vad som ar ratt och fel. Vi ansag dock att ett radgivande
perspektiv kunde bidra till praktikers arbete med kunskapsoverforing. Saledes har vi
foredragit det som Burell och Morgan kallar “det reglerande synséttet”, vilket innebér att
forskaren intar en roll som radgivare och beskriver vad som sker i en organisation. Det
motsatta perspektivet “det radikala synsittet” utgar ifran att forskaren uttrycker hur denne
tycker att organisationer bor fungera. (Bryman & Bell, 2003/2005: 37).

De 6vriga paradigmen, “det radikalt humanistiska paradigmet”, ett paradigm dér forskaren
anser att de anstallda bor befrias fran organisationen, och “det radikalt strukturalistiska
paradigmet”, ddr organisationen upplevs som format av maktkamper forefoll sdledes som
olampliga (Bryman & Bell, 2003/2005: 37). Det forsta av dessa paradigm ansag vi for
normativt, da vi inte gjorde ansprak pa att ha den béasta visionen av hur foretag bor fungera.
Varldssynen i det andra paradigmet foreféll i vara 6gon for dynamisk, men éven for
enkelsparig da vi inte anser att alla beslut som individen fattar ar kalkylerade i férhand.
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Saledes foreligger en djup skillnad i till vilken grad forskarens normer bor ha inflytande 6ver
resultatet.

3.4 Deduktion och induktion

Bryman och Bell menar att konceptet deduktiv teori innebér att hypoteser utarbetas med
grund i tidigare k&nda teorier och kunskap om ett visst amne. Dessa hypoteser menar Bryman
och Bell vidare, provas dérefter i en empirisk undersokning (Bryman & Bell, 2003/2005: 23).
For den deduktiva processens motsats, induktion, menar de att ” man drar generaliserbara
slutsatser pa grundval av observationer” (Bryman & Bell, 2003/2005: 25). Vid val av en av
dessa processer betonar dock Bryman och Bell att det i ett visst skede av respektive process
aven ingar inslag av den motsatta processen (Bryman & Bell, 2003/2005: 23, 25). Salunda ar
det inte en fraga om att antingen tillampa deduktivt eller induktivt tankande. I vart fall forefoll
den deduktiva ansatsen utgora det mest lampliga alternativet. For att klargora vad som
paverkar kunskapsoverforing mellan avdelningar fann vi det nédvandigt att granska den
relevanta omradeslitteraturen. Denna studie resulterade i ett omfattande teoretiskt ramverk.
De slutsatser som vi drog om det teoretiska ramverkets lamplighet var slutligen darmed
paverkade av var induktiva jamforelse av det teoretiska ramverket visavi de data som
insamlades genom var intervjuundersokning.

3.5 Intervjuernas utformning

3.5.1 Intervjumetod

Vi genomforde intervjuer pa ett antal foretag aktiva i olika branscher mellan veckorna 45 och
49 ar 2012. Salunda understkte vi om de radande kunskapsoverforingsteorierna ar
applicerbara 6ver branschgranser. Intervjuerna genomfordes enligt principerna for semi-
strukturerade intervjuer. Bryman och Bell definierar semi-strukturerade intervjuer som
intervjuer som ar uppdelade enligt specifika &mnesomraden, men dar intervjuobjektet likval
har majlighet att formulera svaren fritt. De menar att ett sadant forfarande i sin natur ar
flexibel och aven tillater att fragorna stalls i en annan ordning &n den listade ordningen eller
att andra an de forutbestamda fragorna tas upp (Bryman & Bell, 2003/2005: 362, 366). Da
intervjupersonerna inte kan tankas ha samma erfarenheter pa grund av faktorer sdsom
maktposition eller ansvarsomrade ansag vi att denna flexibilitet gav oss mdjlighet att ge
foljdfragor anpassade till intervjupersonens bakgrund om sa situationen uppstod. Vi ansag att
semi-strukturerade intervjuer var ett gott val aven ur ett omradesperspektiv.

Vart explorativa syfte till trots genomfordes denna studie med en hog grad av specificitet da
vi inriktade oss pa ett sarskilt skede av kunskapsoverforingsprocessen. Det valda
intervjuformatet tillat da mojligheter till djupdykningar samtidigt som fokus bestod. Denna
intervjumetod stodde aven foretagsurvalet da en viss struktur i intervjumaterialet mojliggor
jamforelser foretagen emellan (Bryman & Bell, 2003/2005: 366). Vi valde saledes bort att
genomfdra studien som en etnografisk undersékning. Enligt Bryman och Bell ar etnografiska
undersokningar langtidsstudier dar forskaren befinner sig i den studerade miljon och
observerar individers beteenden saval som stéller fragor till dessa (2003/2005: 334). Da vi i
denna undersokning &mnat undersoka skillnader i kunskapsoverforing i olika branscher har vi
pa grund av den begransade tid vi har haft for att genomfora detta arbete inte kunnat
genomfora etnografiska undersokningar pa flera foretag. Saledes forefoll for oss enstaka
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intervjutillfallen hos ett flertal foretag inom olika branscher vara ett lampligare alternativ sett
till tidsbegrénsningarna for att vi skulle kunna utféra studien med gott resultat.

3.5.2 Urval av intervjuobjekt

Enligt Yin bor antalet upprepningar av teorin anpassas till komplexiteten i det teoretiska
ramverket, om teorin dr sndrig rekommenderar han ”fem, sex eller mer upprepningar” (Yin,
2009: 58). Da vart ramverk ar synnerligen komplext har vi ansett det nédvandigt att
genomfora intervjuer pa fler an ett foretag. Da vart ramverk innehaller flera faktorer som
paverkas av var foretag har kontor, men dven vad dessa kontor ar fokuserade forefoll en
studie av flera olika foretag lamplig.

For att ytterligare 6ka mojligheten till teoretiska landvinningar utformade vi studien som en
branschoverskridande studie. En kort presentation av syftet med undersékningen och dess
utformning skickades till alla HR-ansvariga, eller de kontaktpersoner som fanns tillgangliga.
Var malsattning var att begransa intervjupersonerna till individer verksamma pa samma
avdelning, medarbetare savél som avdelningschefer. Miles och Hubermann menar att forskare
bor sprida ut intervjuerna pa fler an ett stratum, da forskaren darigenom inte enbart far hora
chefers asikter om hur saker och ting forhaller sig (Miles & Hubermann, 1994: 266).

Genom att fraga bade chefer och anstéllda pad samma avdelning ansag vi saledes att de svar vi
skulle fa skulle vara mindre vinklade. Da vart arbete beror hur kunskapsoverforing sker
mellan avdelningar ansag vi darfor det som viktigt att undersoka inte enbart beslutsfattarnas
asikter, men dven asikterna hos dem som lyder under beslutsfattarna. Dock var en sadan
uppdelning av intervjupersonerna inte mojligt i alla fall da urvalet av intervjupersoner
beslutades av de berdrda foretagen. Detta i kombination med foretagens kraftigt avvikande
verksamhetsomraden medforde att alla intervjupersoner inte hade samma yrkesroll. Studie
begransades till foretag med mer &n ett kontor med nérvaro endast inom Sverige eller nérvaro
i flera lander. Med hansyn taget till villigheten hos foretag att delta i denna undersdkning och
arbetets tidsbegransningar fann vi det lampligt att undersoka 13 foretag.

Nar undersokningars syfte kraver studier av flera undergrupper menar Yin dven att atminstone
tvd objekt 1 varje undergupp skall existera. Ett sédant forfarande menar Yin dr lampligt d& ”de
teoretiska upprepningarna tvars 6ver undergrupper kompletteras av bokstavliga upprepningar
inom varje undergrupp” (Yin, 2009: 59). Vi har forsokt att utforma studien med tvé foretag i
varje undergrupp, detta har dock inte gatt att astadkomma till fullo da vissa tillfragade foretag
inte har haft majlighet att stalla upp pa intervjuer.

3.5.3 Intervjuforfarande

Den absoluta majoriteten av alla undersokningar genomfordes med bade oss sjalva och
intervjuobjektet inom Sveriges granser. En av intervjuerna genomférdes genom en
telefonkonferens med intervjupersonen da denna var anstélld pa ett svenskt foretag med
kontor i s6dra Europa. For att undvika fordrojningar i utférandet av de 6vriga intervjuerna
vilka kunde ha orsakats av resor till denna intervjuperson forefoll saledes intervju via telefon
vara ett gott alternativ for oss. Da intervjupersonen dnskade att intervjun genomfaérdes som en
telefonkonferens respekterade vi saklart detta. For denna intervju gjorde vi saledes ett val
mellan nackdelarna med resor till intervjupersonen och férdelarna som kommer med
intervjuer 6ga mot dga. | detta fall upplevde vi att nackdelarna vagde mer an fordelarna med
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att intervjua denna individ pa dennas kontor. (Raderat: En annan av intervjuerna var vi
tvungna att stalla in da intervjupersonen fick forhinder. Intervjupersonen skickade istallet in
svaren pa fragorna via e-mail. Da detta var den enda I6sning som stod till buds ansag vi det
battre att fa svaren inskickade &n att ge avkall pa att intervjua denna individ.)

Innan varje intervju borjade presenterade intervjuarna sig sjalva och syftet med
undersokningen. Vi forklarade dven vad vi asyftade med for var undersokning grundlaggande
terminologi data, information och kunskap, men &ven vilken sorts kunskapsoverforing vi var
intresserade av. Intervjupersonerna fragades om de hade nagra initiala fragor och fick dessa
forklarade, men informerades dven om att vi nar de sa 6nskade under intervjuerna skulle
forklara vad vi menade med vissa fragor. Vi ansag att en forklaring av amnet var nodvandigt
for att intervjupersonerna skulle kunna forsta vad fragorna innebar och darigenom kunna
redogodra for sina egna erfarenheter.

Varje intervjuperson fick innan intervjuerna borjade ett exemplar av fragorna for att de skulle
kunna notera hur langt skriden intervjun var narhelst de ville. Intervjupersonerna tillfragades
aven om de tillat att vi spelade in intervjuerna i syfte att underlatta analysarbetet, varefter vi
vid positiv respons spelade in intervjuerna. | samband med denna forfragan tydliggjorde vi att
intervjupersonen och foretaget denna var anstalld vid skulle vara anonymiserade i uppsatsen.
Allt inspelat och transkriberat material raderades dock ut efter att analysarbetet hade
fardigstallts. Papper och penna anvéndes for att notera intressanta svar och lampliga
foljdfragor, men aven for att notera hur langt skriden varje intervju var for att intervjuerna
skulle halla tiderna.

Da intervjuerna genomfordes som semi-strukturerade intervjuer anpassade vi ordningen pa
fragorna och vilka foljdfragor vi stallde beroende pa vilka saker som intervjupersonerna
redogjorde for och hur detaljerade svaren var. Efter att varje intervju hade avslutats fragade vi
intervjupersonerna om dessa hade ndgra omedelbara fragor och besvarade dessa. Vi
meddelade dven intervjupersonerna att de hade majlighet att kontakta oss vid senare tillfalle
om de 6nskade fa svar pa nagon fraga. Intervjuerna genomfordes tidsméssigt till merparten
enligt planerna och varade var och en ungefar en timme. Ett fatal intervjuer varade tio till
tjugo minuter kortare an den planerade tiden pa grund av korta och inte sa utforliga svar fran
intervjupersonen eller att intervjuerna borjade efter med intervjupersonen bestamd tid.

Enligt Bryman och Bell (2003/2005: 140) har telefonintervjuer de fordelarna att intervjuarnas
restid till och fran intervjupersonen utgar som en begransning for hur latt intervjun kan
genomfdras, men dven att intervjupersonerna inte blir paverkade av intervjuarna och ger de
svar som intervjuarna forvantas vilja hora. Vad det galler personintervjuer menar Bryman och
Bell att dessa tillater intervjuaren att reagera pa intervjupersonens mimik for att klargéra
fragor. De menar aven att intervjuaren genom personintervjuer har méjlighet att visa visuella
hjalpmedel sasom grafer for intervjupersonen for att klargora fragestéllningar. Bryman och
Bell (2003/2005: 140-141) menar darfor att fordelarna med dessa tva intervjusétt inte ar
mojliga att uppna medelst det andra intervjusattet, vilket innebdr att avsaknaden av det ena
intervjuséttets fordel ar det andra intervjusattets nackdel.

Varje intervju utfordes med endast en intervjuperson at gangen da vart mal var att
intervjupersonerna inte skulle sig obekvama att séaga sina asikter i medarbetares narvaro.
Intervjuerna utfordes i majoriteten av intervjuerna av endast en intervjuare. Da intervjuerna
ofta kolliderade med varandra och utfordes i olika delar av Sverige och da de tva forfattarna
till denna uppsats under arbetets tid bodde i olika delar av landet kdnde vi oss tvingade att
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genomfora intervjuerna var for sig. Undantaget for detta intervjusétt var en telefonintervju
med en person anstalld pa ett Svenskt foretag i sodra Europa da vi bada i samband med ett
mote med var handledare befann oss i Lund och darfor genomforde tillsammans. | detta fall
ansag vi att resor till intervjupersonen hade haft negativa konsekvenser vad det galler for hur
vi skulle ha mojlighet att utféra andra intervjuer tidsmassigt. Vi ansag att endast intervjuer pa
plats i dvriga fall var mer lampligt &n att en av forfattarna skulle medverka via telefon

Vi var aven av den uppfattningen att var uppfattning av intervjupersonernas mimik var ytterst
viktig for att vi skulle kunna forsta vilka fragor de uppfattade eller inte.

Vart fragebatteri var okansligt for positiva eller negativa svar och vi bad intervjupersonerna
att tydliggora sitt svar oavsett om det var positivt eller negativt. Vi anvéande dock oss inte av
nagra visuella hjalpmedel for att illustrera vara fragor. Vi ansag att uppfattningen av
intervjupersonernas mimik var sa viktigt i jamforelse med restider for intervjuarna och
intervjuarens effekt pa intervjupersonerna att det rattfardigade bruket av personintervjuer
framfor telefonintervjuer. Vi anség inte att datorer behdvdes vid intervjuerna da de enda
hjalpmedel som behovdes for att genomfora intervjuerna var vart frageformuldr,
inspelningsapparatur och papper och penna. Undantaget till detta forfarande var den intervju
vid vilken intervjupersonen var nddgad att skicka in sina svar per e-mail da férhinder vila
oméjliggjorde den forutbestamda intervjun med denna individ hade uppstatt.

3.5.4 Presentation av deltagande fOoretag

De undersokta foretagen representerar i dagslaget radande kunskapséverforingsforhallanden
inom ett flertal olika branscher. Viktigt att anmérka ar dock att de observerade perspektiven
pa kunskap och kunskapsoverforing &r starkt kopplade till de intervjuade personernas
yrkesroll.

Vi har, som tidigare ocksa namnts, valt att genomfora semistrukturerade intervjuer med de
deltagande fallféretagen. Detta berodde delvis for att vi valt att géra en branschoverskridande
studie vilket innebar att strukturerade intervjuer inte passar. Fragorna har ibland anpassats
utifran respektive bransch. Dock har vart mal varit att fa minst tva fallforetag inom samma
bransch for att pa sa satt kunna skapa battre validitet i var branschoverskridande studie. Vi har
utver detta, i de fallen det varit mojligt, intervjuat tva personer fran samma féretag och inom
samma avdelningar, men med olika hoga befattningar for ytterligare skapa béttre validitet i
vara intervjuer.

De deltagande fallféretagen ar medelstora till stora, till merparten multinationella, foretag. P4
dessa foretag sker dagligen ett stort kunskapsutbyte, bade pa lokal avdelningsniva som pa
internationell niva. Manga av de deltagande foretagen har valt att fa vara anonyma vilket vi
som forfattare sjalvklart har respekterat. Vi har darfor valt att anonymisera alla foretagen och
dess representanter.

Vi kommer dock har nedan att beskriva foretagen och vilket bransch de verkar i samt var
inom foretaget aktuell representant befinner sig. Detta gor vi for att l&saren enklare ska kunna
ta del av vara resultat och analys.

Vi har totalt gjort 21 stycken intervjuer pa de totalt 13 deltagande fallforetagen.
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Forfattarna anser att representanterna for vara fallforetag speglar situationen pa den svenska
arbetsmarknaden. Aldrarna pa foretagsrepresentanterna varierar fran 25 ar gamla till
representanter som natt pensionsalder. Detta har varit viktigt for oss eftersom vi till viss del
tror att synen pa kunskapsoéverforing varierar beroende pa alder. Konsfordelningen ar dock
snedvriden. Av de totalt 21 personerna vi har intervjuat sa var 4 kvinnor och 17 man. Vi har
dock i denna uppsats inte haft for avsikt att kartlagga om det finns nagon skillnad i hur man
ser pa kunskapsoverforing beroende pa om man ar man eller kvinna.

Vi har gjort tva intervjuer pa ett stort foretag verksamt inom maskinindustrin. Foretaget
utvecklar och bygger ett stort antal produkter och ldsningar och arbetar i manga lander
varlden 6ver. Vi har pa foretaget intervjuat en person pa marknadsavdelningen och en hogt
uppsatt projektledare.

Vi har intervjuat kommunikationschefen pa en fordonstillverkare verksam i manga lander
varlden Gver.

Vi har gjort en intervju pa ett dagligvaruhandelsforetag som &r verksamma i manga lander
varlden over. Vi har har intervjuat en person ansvarig inom marknadsforing.

Vi har intervjuat pa tva stycken foretag verksamma inom juridisk radgivning. Dessa tva
foretag ar stora inom sin bransch och arbetar 6ver landsgranserna. Vi har pa bada foretagen
intervjuat en representant med lagre befattning och en representant med hogre befattning for
att pa sa satt fa en mer rattvis bild av kunskapsoverforing pa de bada foretagen.

Vi har intervjuat pa ett foretag som ar verksamt inom fastighetsbranschen. Har har vi
intervjuat VD och en anstalld med mindre erfarenhet inom foretaget. Vi har ocksa intervjuat
en projektledare pa ett av Sveriges storsta bygg- och fastighetsbolag.

Vi har intervjuat en representant pa ett storre svenskt foretag inom forsakringsbranschen.

Tva intervjuer med hoga befattningshavare har genomforts pa ett elektronikforetag verksamt i
Sverige och utomlands. Representanterna ar verksamma inom F & U-avdelningen. En annan
intervju har gjorts pa ytterligare ett elektronikforetag. Intervjuobjektet har en hdg befattning
och har kunnat ge oss en god inblick i foretagets verksamhet 6ver landsgranser.

Vi har intervjuat tva representanter pa ett multinationellt detaljhandelsforetag.
Representanterna ar verksamma inom HR respektive ekonomi.

Vi har intervjuat tre representanter fran ett stort teknikkonsultforetag. Alla representanter &r
verksamma inom samma avdelning.

Slutligen har vi intervjuat en hog befattningshavare for ett foretag verksamt inom Life-science.

Foretagsrepresentanten befinner sig hogt upp inom organisationen och har darfér kunnat ge
0ss en bra inblick i hur cross-border arbetet fungerar.
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3.6 Kallkritik

3.6.1 Kritik av teorin

Vi var av den uppfattningen att den litteratur vi har anvant oss av i denna uppsats haller en
mycket hog vetenskaplig niva. Vad det galler insamlingen av artiklar har vi anvéant oss av
sOkverktyget Summon™. Vi har i Summon™ begrinsat artikelurvalet till enkom verk vilka
har genomgatt referentgranskning. Vad det avser den anvénda litteraturen i Gvrigt har vi ansett
att denna har hallit en hog kvalitet pa grund av faktorer sasom att vi har betraktat forfattarna
som experter pa sitt omrade, att de har rekommenderats av var handledare eller att vi har
ansett att litteraturen haft varit fort fram intressanta asikter och varit vél underbyggd med
referenser till andra vetenskapliga verk inom det relevanta omradet. Dock har &ven de artiklar
vi anvant oss av varit val underbyggda med referenser till tidigare forskning. Ett fatal
artikelforfattare har inte anvént sérskilt referenser i sina verk, vilket har lett till att dessa verk
framstatt som aningen pratsamma. Da dessa forfattare har framstatt som experter pa omradet,
sdsom Ikujiro Nonaka, har vi dock ansett dessa artiklar som excellenta.

| vart val av litteratur har vi manga ganger anvant oss av verk som ar skrivna av forskare med
mycket gedigen erfarenhet av knowledge management och kunskapsoverforing. Dessa
forskares verk har i vissa fall utgjort grundvalarna for den fortsatta forskningen om
kunskapsoverforing, Gabriel Szulanskis “Exploring Internal Stickiness: Impediments to the
Transfer of Best Practice Within the Firm och Nonakas “The Knowledge-Creating Company”
for att namna nagra exempel.

Vi ansdg daremot att Szulanskis uppdelning av faktorer som paverkar kunskapsoéverforing i de
fyra kategorierna kunskapen i sig, omgivningen, férmedlaren och mottagaren (1996) var
bristfallig da incitament forekom bade i kategorin for faktorer som paverkar formedlaren och
kategorin for faktorer som paverkar mottagaren, vilket vi ansag vara en onddig upprepning.
Vi inforde séaledes ytterligare en kategori for faktorer som paverkar bade mottagaren och
formedlaren utéver de fyra som Szulanski hade anvént sig av. | denna kategori placerade vi
sedan de faktorer som hade med individers incitament att delta i kunskapsoverforing att gora.

Nagra av de forskare som vi har anvant fler an ett verk av & Nonaka, Thomas Davenport ,
Linda Argote och Wenpin Tsai. | lasningen av omradeslitteraturen markte vi att verk av de
forfattare vi ndmnt ovan, men &ven andra forfattare vilka vi refererat till, anvandes flitigt som
referenser. Dock anvéandes de for det mesta i dessa artiklar for att redogdra for den radande
teorin. Artikelforfattarna byggde i stort vidare pa dessa verk i och med de resultat de kom
fram till genom sina egna undersokningar. Da vi dven refererat till mindre kanda forfattare
vilka genomfort sina egna studier har vi ansett att den teoretiska framstallningen inte ar
praglad av vissa framstaende forskares asikter. Vi har saledes ansett att vart teoretiska
ramverk har utgjort en mycket bra redogorelse for vilka de radande teorierna om vad som
paverkar kunskapsoverforing ar, men aven for intressanta forskningsresultat som pekar pa fler
faktorer.

Da vi i vart teoretiska ramverk stravat efter att presentera de forskningsomraden som det har
skrivit mest om har vi dven Iyft fram forskare vars resultat gar stick i stiv med andra forskares
resultat. Var uppfattning &r att vi har lyckats véal med att presentera sinsemellan motstridiga
forskningsresultat pa ett opartiskt satt. VVad det avser det vetenskapliga utférandet i de
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refererade artiklarna har den majoriteten av forskarna utfort statistiska undersokningar eller
andra former av faltundersokningar. Ett antal refererade forskare har dock enbart uttryckt sina
egna uppfattningar om vad som paverkar kunskapsoverfoéring och hur detta kan undersokas,
dock med lépande referenser till tidigare forskningsresultat. Da de forskare vilka enbart
framfor sina egna asikter utan egna forskningsresultat att luta sig mot inte ar 6vervaldigande
och att dessa forskare har framfort intressanta asikter och erfarenheter har vi ansett att var
litteratur varit mycket givande och trovardig ur ett vetenskapligt perspektiv. Ur ett geografiskt
perspektiv fann vi dven att vart urval av artiklar speglar forhallanden i fler foretagskulturer an
den amerikanska och vi ansag darmed att det teoretiska ramverket inte &r vinklad mot nagon
sérskild makrokultur.

3.6.2 Kritik av empirin

Majoriteten av de intervjuer vi hade forflét i en lugn miljo dar vi kunde genomféra dem ostort.
Under ett fatal intervjuer blev intervjuerna avbrutna under en kort stund da nagon kollega till
intervjupersonen av misstag kommit in i lokalen eller for att fraga denne nagot. Under en
intervju som genomfdrdes per telefon upplevde vi lite kontaktproblem och stérande
bakgrundsljud. En intervju kunde forst pabdrjas 15 minuter efter den utsatta tiden, vilket
innebar ett visst stressmoment. Detta medforde att inte de allra mest lampliga foljdfragorna
kunde stallas pa grund av koncentrationssvarigheter. Det bor dock anmérkas att vi fick svar pa
hur kunskapsoverforing fungerade i allméanhet pa detta foretag. Vi upplevde att vi generellt
kunde koncentrera oss pa vad intervjupersonerna sa och stalla lampliga foljdfragor for att fa
viktiga fragor fortydligade for oss.

Vi upplevde att den absoluta majoriteten av intervjupersonerna var insatta i hur foretaget
arbetade. Vi upplevde dven att intervjupersonerna var villiga att sanningsenligt forklara
interna forhallanden i respektive foretag och redogdra for sin egen asikt. Da vi i denna
undersokning ville ta reda pa hur individer pa olika avdelningar i olika branscher kanner for
kunskapsoverforing var subjektiva asikter inget negativt. Da individer handlar efter deras
uppfattningar om olika ting kunde vi bilda oss en uppfattning, om an inte lika tydlig som for
som intervjupersonerna, om vilka faktorer som paverkar kunskapsoverféring i olika
situationer. Vad det galler intervjupersonernas redogorelser upplevde vi dock i ett fatal fall att
intervjupersonerna inte var villiga att redogdra for vad som inte fungerade sarskilt val, nagot
som vi uppfattade berodde pé kansligheten i det amne som fragorna berérde. Var allmanna
uppfattning var dock att vi fick tydliga svar som kunde jamforas med den insamlade teorin.

3.7 Objektivitet

3.7.1 Forhindrande av avvikelser uppkomna till f6ljd av
forfattarnas paverkan pa intervjupersonerna

Miles och Hubermann (1994: 266) menar att forskare bor strava efter att uppehalla sig i den
undersokta miljon sa lange och diskret som majligt. Da vi i denna undersokning &mnade
undersoka hur kunskapsoverforing sker i olika branscher kunde vi pa grund av
tidsbegransningarna satta for arbetet inte observera skeenden i de undersokta foretagen under
en langre tid, annat &n genom andrahandsuppgifter fran intervjupersonerna. Miles och
Hubermann (1994: 266) fortsatter med att papeka att forskare bor tydliggora syftet med
undersokning och hur den kommer att genomforas for de individer som kommer att intervjuas
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eller pa annat satt studeras. | var kontakt med HR-personal och andra tillgangliga
kontaktpersoner har vi forklarat syftet med undersokning och samtidigt till e-mail bifogat ett
brev om vikten av kunskapsoverforing. Vi har &ven i denna initiala kontakt varit tydliga med
att klargora vilka personer vi ville intervjua, vilken befattning vi skulle énska att de hade,
vilken avdelning vi énskade att de arbetade i samt hur manga individer vi ville intervjua. Vid
varje intervju har vi dven for intervjupersonerna forklarat undersokningens syfte, klargjort
terminologin och forklarat hur inspelat material skulle hanteras. Da syftet med
undersdkningen har varit att undersoka i kunskapsdéverforing i olika branscher har vi varit
noggranna med att for de kategorier vilka vi funnit mest forekommande studera artiklar
oavsett resultatet av dessa undersokningar. Vi har saledes inte begransat oss till artiklar vilkas
resultat stamde 6verens med andra forskningsresultat eller vara egna asikter eller. Vi ansag
aven att utformningen av vara intervjufragor bidrog till en 6kad objektivitet genom de
neutrala formuleringarna.

For att undvika risken att vinkla undersokningen enbart mot positiva eller negativa
uppfattningar och konsekvenser av konsekvenser av kunskapsoverforing mellan avdelningar
har vi utformat merparten av fragorna sa att de inte lyfte fram nagot svar som det mest
eftersokta. Detta har skett genom fragor eller foljdfragor har skrivits sé att bade positiva och
negativa svar har forvéntats av intervjupersonerna. Vi har &ven i sjalva intervjuerna stallt
foljdfragor for att fortydliga de forhallanden som intervjupersonerna har uppgivit, oavsett om
dessa har varit positiva eller negativa. Sammanfattningsvis har forfattarna medvetet stravat
efter att antaga neutralt perspektiv i insamling av material och genomférande av intervjuer. Vi
har dven till var basta formaga tolkat insamlad data med ett fordomsfritt sinnelag.

3.7.2 Forhindrande av avvikelser uppkomna till foljd av den
undersokta miljons paverkan pa intervjupersonerna

Miles och Hubermann (1994: 266) rekommenderar att forskare i sina studier inte enbart
koncentrerar sig pa individer med hogre befattning for att pa sa vis kunna tacka in asikter fran
mer an ett stratum. Vi har i var forfragningsprocess explicit sokt bestdamma intervjuer med
bade chefer och vanliga anstéllda. Dock har vi i urvalet av intervjupersoner i viss man blivit
begransade till de individer vilka de intresserade foretagen har foreslagit. Vi var dock av den
uppfattningen att vi har tackt in ett brett spektrum av asikter da vi férutom vanliga anstallda
aven utfort intervjuer med allt fran avdelningschefer till verkstéllande direktor.

Miles och Hubermann (1994: 266) foreslar dven att forskare for att inte bli paverkade av
avvikelser som kommer ur den undersdkta miljon férutom intervjuer och observationer dven
anvander andra insamlingsmetoder. Da vi i denna undersokning stravat efter att undersoka hur
kunskapsoverforing sker i olika branscher och da koncentrerat oss pa individers uppfattningar
om hur val kunskap har 6verforts har vi inte kunnat félja Miles och Hubermanns rad.
Tidsbegransningarna for arbetet har gjort att det inte har gatt att kombinera langvariga
observationer eller intern dokumentation med en undersokning av flera branscher.

Miles och Hubermann (1994: 266) lyfter d&ven fram vikten av att fokusera pa
fragestallningarna. Vi har under insamlingen och analysen av det empiriska materialet hela
tiden haft syftet med undersokningen i atanke. Oavsett om insamlad data har Gverensstamt
med tidigare forskares rekommendationer och resultat eller inte har vi tinkt efter vilken
koppling till var eget syfte och fragestéllningen var vid organisering och analys av data.
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3.8 Reabilitet

Enligt Yin innebdr reabilitet att samma undersokning skall kunna utforas med samma resultat

av en annan forskare, vilket han menar att felaktigheter eller snedvinklingar kan astadkomma

i den forsta undersokningen. (Har tagits bort: Yin menar darfor att forskare bor anvanda sig av
fallstudieprotokoll och fallstudiedatabas for att dokumentera undersékningsforfarandet (2009:
45).

Da de olika delarna i detta arbete forfattades efter hand av den person som hade tidsmassigt
hade majlighet att arbeta med dokumentering eller analys fanns aldrig nagon detaljplan for
hur arbetet skulle utforas.) Forfattarna hade frekvent kontakt via e-mail, chattfunktioner pa
Google Drive samt Skype om uppdelningen av de huvudsakliga uppgifterna i detta arbete.
Dérutover anvande forfattarna internt tillgangliga dokument for intern kommunikation
angaende arbetsuppgifter och intervjuuppdelningar.

Forfattarna fick aldrig ta del av interna dokument fran de foretag vi genomforde intervjuer vid,
men spelade dock in de genomforda intervjuerna da tillstand hade beviljats. Yin
rekommenderar att forskare vid avslutad studie gor all dokumentation fran undersokningarna
tillganglig for framtida forskare for granskning av data (2009: 119). Da vara intervjuer med
personal vid de undersokta foretagen var utférda med antingen direkta krav pa anonymisering
eller utlovad sadan for att kunna genomfora inspelningar av intervjuerna har ingen
dokumentation av nagot fallféretag bifogats till detta arbete. Var presentation av resultat och
analysen av dessa har rensats fran alla uttalanden fran intervjupersonen som genom personliga
asikter eller uttalanden om foretagens verksamhet kan géra dem identifierbara. Alla inspelade
intervjuer har efter analysen av dessa raderats ut.

Enligt LeCompte och Goetz (Bryman & Bell, 2003/2005: 306) &r det svart att upprepa
resultaten i en studie da den observerade individens omgivning och inre miljon férandras,
vilket de kallar extern reabilitet. Da detta arbete var delvis avsett for de undersokta foretagen
att anvanda for att s som de onskar forbéattra sin interna kunskapséverforing finns det
svarigheter sasmmankopplade till det ursprungliga syftet att upprepa dessa studier pa de
samma undersokta foretag. Detta &r dock beroende av hur omstédndigheterna kan ha férandrats
specifikt for varje intervjuad individ. Dock kommer denna studie inte ga att upprepa pa exakt
samma foretag och med samma intervjupersoner om inte sa sker till foljd av en slump i
urvalsprocessen. Anledningen till detta ar den sekretess som omgéardat alla intervjuforetag pa
grund av den konfidentiella information om interna foretagsangelédgenheter eller personliga
uppfattningar som intervjupersonerna har delat med sig av.

Att forskarna sinsemellan har en samstammig syn pa forskningsresultatens tolkning benamner
LeCompte och Goetz intern reabilitet (2003/2005: 306). Miles och Hubermann (1994: 278)
papekar vikten i att insamlad data inte paverkas av forskarens missledande av
intervjupersoner eller deras forstaelse for forskningstemat. For att kunna forklara fragorna nar
intervjupersonerna sa onskade och att kunna stélla lampliga foljdfragor har forfattarna till
denna studie satt sig in i det teoretiska ramverket och genom interna diskussioner klargjort
vad vi menade med fragorna och hur de potentiella svaren hangde ihop ramverket. For att 6ka
reabiliteten har vi &ven i uppsatsen fortydligat innebdrden av de teoretiska begrepp och
klargjort vara avgransningar for att underlatta lasandet av rapporten for praktiker samt for att
forenkla utférandet av en liknande studie for forskare. Innan intervjuerna borjade forsakrade
Vi 0ss att intervjupersonerna visste vad fragorna gick ut pa genom att forklara den
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grundlaggande terminologin och papeka att intervjuarna om sa 6nskades kunde forklara vad
som asyftades med fragorna, nagot som utnyttjades vid vissa intervjutillfallen.

Miles och Hubermann (1994: 278) lyfter fram vikten att forklara forskarens roll for att
klargéra undersékningens reabilitet. Da denna studie utférdes genom intervjuer pa de foretag
som stallt upp pa undersékningen var vi enbart pa plats pa foretagen under sjalva
intervjutillféllet. Intervjuerna rorde intervjupersonernas endast uppfattningar om vad som
paverkar som kunskapsoverforingen pa de foretag dar de ar anstallda och vilka asikter de hade
om dessa forhallanden. Forfattarna undersokte saledes intervjupersonernas uppfattning om
hur kunskapsoverforing fungerade generellt. Vi ansag darfor att vi genom var korta narvaro
pa foretagen som gaster inte hade nagon paverkan pa de resultat vi samlade in.

For att hoja reabiliteten i en forskningsrapport rekommenderar Miles och Hubermann (1994:
278) att forskare insamlar data fran de miljéer som avses som intressanta i
forskningsrapportens inledning. Da vi i stor utstrackning var beroende av vilka individer de
deltagande foretagen foreslog som intervjupersoner skedde en viss snedvridning mot personer
med chefsbefattning. Dock genomférdes intervjuer med individer med olika hdg chefspost,
mer exakt med allt fran avdelningschefer till verkstéllande direktor, saval som med personal
utan chefsbefattning. Vi ansag saledes att svaren fran intervjupersonerna tackte in perspektiv
fran olika nivaer i olika branscher och darigenom levde upp till de krav vi hade faststallt i vart
syfte. | ljuset av dessa resultat ansag vi att forklaring av syfte savél som utférandeprocessen
av denna undersodkning var synnerligen klara. Vi var av den uppfattningen att den interna
logiken i denna uppsats torde framsta aven for framtida lasare, saval forskare och praktiker.

3.9 Intern validitet

For att en forskare skall kunna forsakra sig om att dennes arbete har en hég intern validitet
lyfter Miles och Hubermann Denzin respektive Geertz rad att tydligt beskriva den relevanta
studiemiljon (Miles & Hubermann, 1994: 279). Vi har i var studie tagit detta rad till vara
hjartan och tillampat det i sa hog grad som mojligt. Da de foretag vi har undersokt och
personalen dér har utlovats anonymitet har beskrivningen av de undersokta foretagen gjorts
nagot diffus. Vi har dock stravat efter att klargora hur de undersokta foretagen skiljer sig at i
sd hog grad som mojligt utan att réja deras identiteter. Vi ar av den uppfattningen att framtida
forskare och praktiker utifran de data vi har insamlat har méjlighet att gora kopplingar mellan
intervjupersoners beskrivningar av foretagens situationer och de undersokta faktorernas
inverkan.

Vi har aven lytt Miles och Hubermanns, till féregaende rekommendation narliggande rad, om
att koppla insamlad data till teorin (Miles & Hubermann, 1994: 279). For att underlatta analys
av hur de olika faktorerna paverkar kunskapséverforing har dessa i resultatdelen till merparten
kategoriserats faktor for faktor. Varje kommentar angaende en faktor har sorterats under
tillhérande faktor med avseende pa hur intervjupersonerna beskrev dess inverkan pa
kunskapsoverforing.

Miles och Hubermann uppmanar forskare att tydliggora vilka resultat forskare i sina studier
fann osédkra (Miles & Hubermann, 1994: 279). Var undersokning var inte av en kvantitativ
natur och de otydligheter vi fann i vara resultat var darfor inte relaterade till markliga resultat
i korsjamforelser. Vi fann dock att den absoluta majoriteten av intervjupersoners
kommentarer inte gick att hdrleda till sarskilda monster sett till de foretag de representerade.
Mer exakt gav intervjupersonerna till merparten svar vilka skiljde sig fullstandigt fran
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varandra. Forfattarna ansag dock att detta i stor utstrackning aven berodde pa att kontexten for
de olika intervjupersonernas foretag jamférdes med den i andra foretag. Darigenom har
forfattarna genom att analysera fallforetagen i detalj gett mojlighet till att ett brett
svarsspektrum for varje faktor istallet for endast konstatera att en faktor har en positiv, negativ
eller neutral inverkan pa kunskapséverforing enligt varje intervjuperson.

Miles och Hubermann uppmanar aven forskare att klargéra om de fann bevis fér motsatsen
till de teorier som har stéllts upp for en undersokning (Miles & Hubermann, 1994: 279). Som
vi papekade i féregaende stycke gav intervjupersonerna mycket varierande svar. Av dessa
forekom det for i princip varje besvarad faktor att flera intervjupersoner papekade att de
effekter som forskare for de relevanta faktorerna tidigare har pavisat inte existerade pa
foretaget.

3.10 Extern validitet

Yin definierar extern validitet som “’problemet att veta huruvida upptéickterna i en
undersokning kan generaliseras bortom den omedelbara fallundersdkningen”. Extern validitet
innebar enligt honom att generalisering endast kan ske pa ett analytisk plan. Detta innebér att
generalisering sker av resultat i forhallande till en teori och inte generalisering av ett urval i
forhallande till dess population (Yin, 2009:43). | detta avseende menar saledes Yin att
upptackterna maste kunna replikeras baserat pa samma teori i framtida studier for att teorin
skall kunna sta sig (Yin, 2009:44).

Yin anser att en flerfallsstudie ar att foredra vid val av antal fall da fler entydiga resultat
starker teorins robusthet. Han forfaktar aven att detta tillvagagangssatt gor en studie mindre
paverkad utifall att en svart svan skulle sticka upp huvudet ovanfor vattenytan (Yin, 2009:61-
62), det vill séaga, sannolikheten att ett i mangden avvikande studieobjekt far en stor paverkan
pa ett arbetes resultat minskar om flera fall undersoks. Vi har darmed genom var
flerfallsstudie pa ett trovardigt vis kunnat klargéra under vilka omstandigheter i litteraturen
beskrivna faktorer paverkar kunskapsoverforing. Salunda har vi i var studie dven underlattat
framtida forskares provningar och vidareutvecklingar av vara slutsatser.

Miles och Hubermann lyfter fram LeComptes och Preissles rad att identifiera hot mot
generalisering (Miles & Hubermann, 1994: 279). Da var undersokning inte utfordes i form av
en kvantitativ studie finns det inget statistiskt underlag for vara resultat. Vara resultat kan
saledes som beskrivs i de tva ovanstaende styckena enbart jamforas i forhallande till teorin.
Miles och Hubermann rekommenderar dven att den undersokta kontexten, daribland miljén
och individerna i denna, beskrivs sd noggrant som majligt for att mojliggdra jamforelser med
andra undersokningsresultat (Miles & Hubermann, 1994: 279).

Forfattarna ansag att grundliga beskrivningar av kontexten i varje fallféretag bidrog till att
jamfora hur val teorin replikerades bland dessa. Vi har sasom patalades i det foregaende
underkapitlet om intern validitet stravat efter att beskriva fallforetagen i sa hog detalj som
mojligt. Pa grund av de undersokta fallféretagen och dess representanter har utlovats
anonymitet har darfor foretagen inte kunnat beskrivas pa den niva av detalj som skulle
mojliggora de basta mojliga jamforelserna foretag emellan. Forfattarna ansag dock att de
skillnader som finns mellan intervjupersonernas kommentar mojliggor jamforelser mellan det
egna foretaget och fallforetaget. Forfattarna uppmanar dock till viss forsiktighet i detta
avseende da intervjupersonernas kommentarer skiljer sig markant at for nastintill varje faktor.

56



Miles och Hubermann papekar aven att forskare bor klargéra till vilken grad intervjuobjekten
eller de undersokta foretagen skiljer sig at for att fortydliga i vilka miljoer
forskningsresultaten kan tillampas (Miles & Hubermann, 1994: 279).

| denna undersokning erhéll vi, som vi har papekat tidigare, inte statistiskt palitliga bevis for
teorins palitlighet inom olika branscher. Vi ansag dock att var undersékning av 13 olika
foretag, verksamma i 11 stycken branscher forbattrade vara mojligheter att replikera teorin.
Som namndes i slutet av féregaende stycke hade dock intervjupersonerna mycket olika asikter
om hur olika faktorer paverkar kunskapséverforingen. Dessa asikter skiljde sig at till den grad
att intervjupersonerna for vissa faktorer gav eller liknande samma svar, men i de flesta av
fallen forekom inget monster dverhuvudtaget vad det géllde foretagets eller
intervjupersonernas verksamhetsomraden. Dock fann forfattarna att individer som arbetade pa
samma foretag i hogre grad gav likartade svar an jamfért med intervjupersoner fran andra
foretag. Daremot uttryckt inte ens personer verksamma pa samma avdelningar i alla fall
samma sorts asikter om vilken paverkan faktorer hade eller vad som ar viktigt i
kunskapsoverféringssammanhang.

Forfattarna noterade salunda att teorin inte kunde replikeras for alla foretag och att inget
monster kunde mérkas vad det géllde for vilka foretag teorin kunde replikeras eller inte.
Saledes erhdll vi resultat som tyder pa att de flesta av faktorerna har varierande paverkan,
saval dverensstimmande med gallande teori och oférenlig med denna, med klara
gradskillnader i uttalad paverkan pa kunskapsoverforing. Forfattarna kunde saledes bekrafta
en entydig inverkan av en faktor i endast ytterst fa fall. Som forfattarna har namnt tidigare
stravade vi efter att beskriva kontexten for de undersokta foretagen. Vi tror att detta har
paverkat de noterade olikheterna mellan intervjupersonernas svar da gradskillnader i de
undersokta faktorernas inverkan pa kunskapsdverforing kunde noteras i resultaten. Forfattarna
tror ven att dessa resultat i hog grad beror pa att intervjupersonernas arbetsuppgifter och
arbetsmiljoer, men &ven deras egna uppfattningar om hur saker bor vara, varierar i sa hog grad
att intervjupersonernas upplevelser &r starkt forknippade med just den egna kontexten.

4. Resultat

| den har delen sa amnar vi redovisa de empiriska resultaten vi har kommit fram till genom de
manga intervjuerna vi har genomfort med vara fallforetag. Vi har applicerat det teoretiska
ramverk vi har byggt upp genom att anvanda val utvalda intervjufragor. Dessa fragor hittar
lasaren i appendix 2. For att kunna klargora kontexten i de undersdkta foretagen har vi dock
stallt foljdfragor anpassade till intervjupersonernas svar pa huvudfragorna. Vi presenterar
resultaten och tar upp de faktorer i ramverket som vi tycker &r relevanta for en fortsatt
diskussion i var analys.

| resultatet kommer vi att utga ifran de fem undergrupper som vi har i ramverket: (a)
Kunskapens natur, (b) Omgivningen, (c) Férmedlaren, (d) Mottagaren och (e) Mottagare och
formedlare.

Vi har totalt genomfort 21 stycken intervjuer med 13 olika fallforetag (1&s mer om detta i
avsnittet dar vi presenterar de deltagande foretagen). Vi &mnar presentera de storre,
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overgripande resultaten dar konsensus rader. De resultat som foljer efter denna inledning ar i
sin tur de vilka vi har ansett som de mest viktiga. Da transkriberingarna av intervjuerna tackte
oOver 120 sidor hade forfattarna varken tid att eller utrymme behandla all information.

Forst och framst noterade forfattarna att ett tydligt resultat for vilka faktorer som har stérst
positiv respektive storst negativ inverkan pa kunskapsoverforing dverhuvudtaget inte gick att
fa. | princip inga faktorer lyftes fram som mer eller mindre viktiga av mer &n tre
foretagsrepresentanter. Olika intervjupersoner angav dock for det mesta att av andra
intervjupersoner inte utpekade som sarskilt betydelsefulla faktorer har storst positiv eller
negativ paverkan pa kunskapsoverforing. Vi noterade exempelvis att kanaler inte patalades
som mer viktiga &n andra faktorer sasom organisationskultur, individens beteende eller
optimering av aktiviteter sett till tillganglig tid.

Vi noterade att kunskapsoverforing inte forefaller vara nagon sjélvklar del av verksamheten
for en del av fallforetagen. Forfattarna tror dock att detta framst har berott pa att fallforetagens
omstandigheter och intervjupersonernas erfarenheter avsevart skiljer sig at.

Hur stallde sig individerna pa de deltagande foretagen till begreppet kunskap? Tyckte
intervjupersonera att deras foretag ar utpragla kunskapsféretag och varfor da?

Representanter for alla foretag vi har intervjuat tycker att deras foretag ar utpréglade
kunskapsforetag. Majoriteten av foretagsrepresentanterna motiverade svaret med att den
produkt de séljer &r valdigt komplicerad.

Manga av intervjupersonerna pa tjansteforetagen som vi har intervjuat sager att deras
huvudsakliga kompetens sitter i huvudet. Det finns inga fysiska produkter involverade om
man da bortser fran teknologiska hjalpmedel som telefoner och datorer. Utpraglad kan ocksa
har betyda en specifik kunskap man sitter pd. Teknikkonsulterna har i vara intervjuar papekat
att de séljer "hogt kvalificerade tjdnster till kvalificerade kunder som saknar den kompetens
de har”.

Representanterna verksamma inom fastighetsbranschen menade pa att deras enda
konkurrensfordel &r att vara lite battre &n de andra, att ha lite mer kunskap an de andra. Det &r
ju det som genererar intakter och just det som de saljer.

Foretradare for fallforetagen verksamma inom juridisk radgivning befaste denna bild. En av
dessa intervjupersoner uttryckte det pa foljande vis: ”Vart erbjudande ar att formedla kunskap
som klienterna inte har”. De siljer en juridisk kunskap 1 form av erfarenhet och ingen produkt.
Ju béttre kunskap de har ju n6jdare blir deras klienter.

Om vi istéllet betraktar foretagen verksamma inom produktion, som har faktiska fysiska
produkter kopplade till verksamheten sa var det inte alltid lika sjalvklart att intervjupersoner
betraktar dessa som utpraglade kunskapsforetag.

Manga intervjupersoner pa de producerande foretagen svarade bade ja och nej pa om fragan
om de ser deras foretag som ett utpraglat kunskapsféretag. En foretradare for
detaljhandelsforetaget svarade att ’séklart bygger allt pa kunskap, men det &r inte
huvudsysslan”. En annan representant for samma foretag forklarade att foretaget ar ett
kunskapsforetag for att de arbetar med att formedla kunskap mellan avdelningar och team.
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Intervjupersoner pa manga producerande foretag sa att mycket av deras omsattning investeras
i F & U. De menade att det ar har ny kunskap fods. Pa det sattet ar deras foretag
kunskapsforetag. Foretradaren for ett av fallforetagen som tillverkar fordon beréttade att de
har ett stort behov av att ligga véldigt langt fram i den tekniska utvecklingen, och att det val ar
just det som ar definitionen av kunskap.

En annan intressant bransch &r life-science. Representanten for foretaget inom denna bransch
betraktade foretaget som ett utpréaglat kunskapsforetag och att detta kan kopplas till den teknik
och bransch som foretaget verkar i. Intervjupersonen uttryckte sin asikt om varfér dennes
foretag ar ett kunskapsforetag pa foljande vis: Vi dr ett high-tech foretag. Vi vander oss
bland annat till sjukvarden som behover ha nya produkter som sakerstaller att du och jag far
leva langre och dr pigga och glada”. Pa det hér séttet sa kopplas produkten till kunskapen pa
ett annu tydligare satt. Den maste helt enkelt fungera. Det ror sig saledes inte langre om en
produkt i en vanlig bemarkelse utan kunskapen blir har annu viktigare.

| intervjun med representanten for ett av elektronikforetagen anmarkte dock denne pa féljande
vis att man bor ha en viss referensram nér man avgor vad som ér ett utpraglat
kunskapsforetag: “Ja vi ir ett utpraglat kunskapsforetag, sen beror det ju pa vad man jamfor
med. Det &r ju sa att vara losningar &r valdigt komplexa sa om vi inte har en utpraglad syn pa
att det ar ett kunskapsbolag och att vi inte hela tiden maste jobba med var kunskap sa kommer
Vi ju ha svart att sen silja den”.

| andra intervjuer, som med ett annat av elektronikforetagen sa motiverade en intervjuperson
sin uppfattning om att foretaget &r ett utpraglat kunskapsforetag med att det som produceras ar
nagot mycket svart. Intervjupersonen anmarkte dven att arbetet ar valdigt tvarvetenskapligt
som vager in element sa som matematik, fysik, mekanik och elektronik. All den har
kunskapen, menade foretagsrepresentanten, maste samverka i skapandet, och just det ar deras
styrka och det ar darfor de ser sig sjalva som ett utpraglat kunskapsforetag.

Varfor tyckte representanterna kunskapsoverforing sa viktigt inom foretag idag? Vad
kan ses som de viktigaste faktorerna for en lyckad kunskapsoverforing?

Representanterna fran foretaget verksamt inom detaljhandel samt teknikkonsultforetaget
namnde att for att lyckas behovs ett aktivt arbete med att fa folk att arbeta tillsammans.
Kompetensutveckling for individen framfordes da som viktigt. Dessa foretagsrepresentanter
sa att de tror att manniskan i grund och botten vill lara sig mer och utvecklas, detta gynnar
kunskapsoverforing.

Representanterna for teknikkonsultforetaget tyckte att tekniska hjalpmedel ger en plattform att
sta pa som gynnar kunskapsoverforing. Foretradarna for detta foretag berattade i detta
sammanhang om den gemensamma serveren inom Sverige dar kunskap lagras. Tid lyftes
ocksa fram som en avgorande faktor. Det ar en bristvara som kan putta ner
kunskapsoverforingen pa dagordningen. Medarbetarna maste ha ratt installning till
kunskapsoverforing och den maste finnas pa alla nivaer, alla maste vara delaktiga for att det
ska fungera pa ratt satt, Juniora som Seniora.

Representanten for fordonstillverkaren tog upp den globala rackvidden som en faktor, och den
val fungerande samverkan mellan de olika delarna vérlden 6ver. Representanten for foretaget
verksamt inom life-science anmérkte att det maste finnas ett varde och syfte i
kunskapsoverforingen for mottagaren. Det ar ocksa dar viktigt att kunskapen ar utmanande.
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Representanterna for foretaget verksamt inom fastighetsbranschen sa i sin tur att det maste
vara roligt att delge kunskap och att kunskapséverforing pa detta satt gynnas. De namnde i
likhet med teknikkonsulterna ovan ocksa tid som en faktor for att kunskapséverforing ska fa
plats pa schemat. Specifik tid dedikerad till kunskapséverforing gynnar arbetet. Detta
namndes &ven av foretradaren for ett av elektronikféretagen.

Representanten for elektronikforetaget tog upp individen som en nyckelfaktor.
Intervjupersonen sa att man utgar fran individen och inte processen for att lyckas med
kunskapsoverforing. Att det sen finns en logisk struktur och att man arbetar med det, att man
hela tiden vill framat, ansag samme intervjuperson ocksa ar viktigt.

Representanterna for det ena foretaget aktivt inom juridisk radgivning uttryckte att
lattillgangligheten har stor paverkan pa kunskapsdéverforing men ocksa att det ar valdigt
individbaserat. Pa detta foretag sags det som viktigt att organisationskulturen uppmuntrar
kunskapso6verforing. Dessa intervjupersoner framforde att det ocksa ar viktigt att man kanner
fortroende for personen som éverfor kunskapen, men ocksa for kunskapen som overfors.

Representanterna for det andra foretaget aktivt inom juridisk radgivning tog upp vikten av
specifika databaser for att lagra kunskap. Att ocksa ha dedikerad till for dessa aktiviteter sags
som viktigt. Lunchseminarium eller liknande tr&ffar som lara ut och inspirerar till
kunskapsoverforing dar man tar upp specifika &mnen som anstallda kan lara sig mer av
framfordes dven de som viktiga faktorer.

Vilka faktorer hammar istéllet kunskapséverforingen?

Representanterna for detaljhandelsforetaget beréttade att om informationsmangden blir for
stor ar det risk att guldaggen forsvinner i mangden. Bade representanterna for
teknikkonsultforetaget och detaljhandelsforetaget tog upp tid som en faktor som hammar
kunskapso6verforing. De hade 6nskat att de hade fler timmar pa dygnet for att fokusera pa just
kunskapsoverforing. Representanterna for teknikkonsultforetaget pekade pa att ett exempel ar
att man inte graver tillrackligt djupt utan fragar den personen man far tag pa i brist av tid.
Alla intervjupersoner framforde att tid som hammar kunskapsoverféringen pa olika sétt. Alla
foretagsrepresentanter anmarkte dock inte att det var en av de allra viktigaste faktorerna.

Representanterna fran teknikkonsultforetaget tyckte att &r det forodande om det finns
medarbetare och chefer som motverkar kunskapsoverforing. Intervjupersoner pa detta foretag
uppgav ocksa att tekniska hjalpmedel kan ha en negativ paverkan om de upplevs som
krangliga. Foretradarna for teknikkonsultforetaget sa ocksa att en for hog intern konkurrens
kan hamma kunskapsoverforingen da man kanske haller viss information for sig sjalv. Man
kan da, enligt dessa intervjupersoner, halla en hog debiteringsgrad. Om man da bara har
debiteringsgrad som faktor for KPI sa staller det till problem.

Representanten fran for foretaget verksamt inom life-science tog upp att om det inte finns ett
varde for mottagaren i kunskapséverforingen sa hammar det sjalva 6verforingen.
Representanten kom tillbaka till vikten av syfte och varde for att Overforingen ska kannas
viktig. Intervjupersonerna pa foretaget verksamt inom fastighetshranschen tyckte att det
hammar kunskapsoverforingen om personal haller inne pa information.
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Representanten for ett av elektronikforetagen papekade att det finns problem med
kunskapsoverféringen om man forsoker formalisera det fér mycket. Representanten uppgav
ocksa att det ibland kanske kan vara svart att méta det ekonomiska vérdet i
kunskapso6verforing. Intervjupersonen tillade ocksa att ett problem ar att det ar valdigt fa i
management som &r vana att leva i ett kunskapsbolag.

Representanterna for foretagen verksamma inom juridisk radgivning tog upp tiden som nagot
som hammar kunskapsoverforing. Det anmarktes att det handlar om prioriteringar, att man
kanske aktivt valjer bort den har typen av kunskapsarbete. En av dessa intervjupersoner tog
upp incitament som nagot som kan paverka negativt.

En av representanterna for ett av elektronikforetagen pekade pa att enskilda chefers
uppfattningar betyder mycket. Om det sjélva inte forstar eller formedlar vikten sa kommer
inte resten av foretaget gora det. Detta understroks av representanten for foretaget verksamma
inom byggbranschen som tyckte att chefen ska engagera sig i kunskapsoverforing. Ett
problem idag, tyckte representanten, ar att man blir chef beroende pa hur & man har arbetat.
Intervjupersonen ansag att det istéallet borde vara grundat pa vilken kompetens man har.

4.1 Faktorer relaterade till kunskapens natur

4.1.1 Kunskapens varde

4.1.1.1 Kostnader kopplade till forenkling av kunskap

Blott ett fatal av intervjupersonerna kommenterade hur kostnader kopplade till forenkling av
kunskap paverkar vardet. Representanter for foretagen verksamma inom juridisk radgivning
och foretaget verksamt inom forsakringsbranschen uppgav alla att behovet av kunskapen
overstiger kostnaden for forenkling. Intervjupersonen pa dagligvaruhandelsforetaget anmarkte
dock att om mycket tid laggs pa att forenkla kunskapen &r fragan om kunskapen ar avsedd for
ratt person. Representanten for ett av elektronikforetaget sa dock att det inte ar en fraga om
kostnader att gora att man inte delar med sig av kunskap, utan detta beror pa sekretesskal.
Awven representanter for detaljhandelsforetaget och teknlkkonsultforetaget vikten av sekretess,
dock gjorde de aldrig ndgon koppling till att detta skulle minska vardet pa kunskapen.

4.1.1.2 Beteende hos mellanman

Enbart en representant fran ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning berérde hur
mellanman paverkar vardet pa kunskapen. Bruket av knowledge management-anstélla pa
detta foretag 6kar fortroendet for kunskap da personalen vet att dessa mellanman
kvalitetsgranskar materialet i databasen.

4.1.1.3 Maktforhallanden

Svaren for denna faktor berdrde enbart den maktpaverkan som forekommer mellan enskilda
individer och som kan ha en paverkan pa mottagarens vardering av den kunskap som oéverfors.
Intervjupersonernas svar skiljer sig aterigen at, en del av intervjupersonerna uppgav att
maktposition inte har nagon paverkan pa kunskapens varde medan en del uppgav att
maktposition har en paverkan pa kunskapens virde.
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Pa teknikkonsultforetaget uppgav en representant att man inom Sverige litar pa de som genom
sina handlingar har visat att de ar kunniga. Samma representant papekade att stéllning eller
akademisk titel 6kar det fortroende som andra har for en individ i vissa utlandska kontor,
beroende pa den radande makrokulturen. En annan representant for samma foretag sa dock att
en hog akademisk stallning kan 6ka fortroendet for en annan person om man inte kanner dem
sedan tidigare. Aven representanten for ett av elektronikforetagen ansag att reell kompetens
var det som avgjorde vardet pa den mottagna kunskapen.

Representanten for dagligvaruhandelsforetaget kommenterade i kontrast till individerna pa
teknikkonsultforetaget att kunskap fran en person med hogre befattning ar viktigt att ta till sig
da denna person har majlighet att paverka om nagot skall ske pa ett visst sétt eller inte.
Intervjupersonen pa foretaget verksamt inom forsakringsbranschen uppgav aven denne att
man pa grund av formedlarens stallning kan kanna sig tvungen att ta till sig den formedlade
kunskapen.

En representant for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning anmérkte att yngre
medarbetare latt tar det som chefer sager som absoluta sanningar. Intervjupersonen papekade
att det darfor ar viktigt for chefer att papeka att det de séger enbart ror sig om mojliga
tolkningar. Samma person anmarkte dock att chefer kan anvanda en annan jargong nér de
kommunicerar med individer med samma befattning. Intervjupersonen understrok att
kunskapso6verforing inte handlar om ordergivning. En annan intervjuperson pa samma foretag
anmarkte dock att denne inte tror att individer & mer villiga att emot kunskap bara for att den
kommer fran en hog chef inom foretaget. Representanten for byggbolaget uppgav att
individen mérkt av att individer & mer bendgna att ta emot kunskap nar den kommer fran
individer med hogre stallning, men &ven att vissa chefer ar mer ovilliga att ta emot kunskap
fran andra for att deras maktposition skall rubbas. Intervjupersonen lade dven till att de chefer
som har ett mer modernt ledarskap har storre forstaelse for detta.

4.1.1.4 Skillnader i makrokultur

Endast en av intervjupersonerna berérde hur kostnader relaterar till kunskapsoverforing
mellan lander. I 6vrigt kommenterade ett fatal intervjupersoner hur gott kunskapsutbytet
mellan kontor i olika lander &r.

En representant vid foretaget i fastighetsbranschen kommenterade att det foreligger stora
skillnader mellan hur villiga man &r att dela med sig av kunskap i olika lander. Samma person
anmarkte dock dven att man maste se en nytta i att fa kunskap overford fran andra lander.
Intervjupersonen uttryckte det som sa att det endast finns en poang i kunskapsoverforingen
om vinsterna med att 6verfora kunskapen overstiger kostnaderna forknippade till att 6verfora
den.

En representant for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det ar latt
for dem att fa kunskap fran utlandska behov om de har behov av den. Representanten for life
science-foretaget uppgav att individer i Sverige inte papekar vilka lardomar de har kommit
fram till i lika hog grad som kollegor utomlands. En intervjuperson pa maskintillverkaren
uppgav att de har ett bra utbyte med andra fabriker. Utldndska kollegor bestker lokalkontoret
for att lara sig mer, men de besoker aven kollegor utomlands for att 6verfora kunskap pa
utlandska kontor. Foretaget arbetar med kunskapséverforing bade intern och mellan lander.
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4.1.1.5 Tidigare erfarenheter med samarbetspartner

Merparten av intervjupersonerna som kommenterade hur tidigare erfarenheter paverkar
kunskapsoverforing, anvander sig enbart av deras kontakt pa nagon avdelning utan att via en
person forsoka att hitta fler personer som kan bista i fragan.

Pa detaljhandelsforetaget uppgav en representant att det ar lattare att hitta ratt intressent inom
foretaget om man sedan tidigare har stérre kontakter med en avdelning. Intervjupersoner pa
foretagen verksamma inom juridisk radgivning, dagligvaruhandelsforetaget, och foretaget
inom forsakringsbranschen uppgav alla den person man kanner sedan tidigare pa en avdelning
kan fungera som en inkdrsport till andra pa denne avdelning. Dock sa alla utom
representanten vid detaljhandelsforetaget och foretaget inom forsakringsbranschen
uttryckligen att man dock framst fragar sin kontakt pa en annan avdelning om for att fa svar
pa nagon fraga istallet for att ta hjalp av denne att hitta en lamplig person att fraga pa dennes
avdelning.

Representanter pa ett av elektronikforetagen, maskintillverkaren och fordonstillverkaren
kommenterade &ven de att det ar lattare att arbeta med nagon som man arbetat med tidigare.
En intervjuperson pa ett av elektronikforetagen sa att det ar lattare att komma ihag inlagg fran
personer som man jobbar ofta och téatt med. En representant pa maskintillverkaren uppgav att
kunskapso6verforing fungerar battre om man kanner motparten sedan tidigare da det ar lattare
att tyda dennes respons om man har en ndrmare relation.

Vad det géller forstaelsen for vad motparten sager uppgav en representant for
teknikkonsultforetaget att tidigare lyckat arbete med en annan person gor att man far en storre
for hur de tanker och uttrycker sig om arbetet har. Samma individ kommenterade &ven att det
motsatta sker om man har daliga erfarenheter av samarbete med en annan person. Dock sa
denne intervjuperson ocksa att langre samarbete med en person man tycker illa kan underlatta
kunskapso6verforingen da det gor att man ar forberedd pa vad denne person kan saga och
dérmed lattare kan ignorera det om man ogillar det man hor.

4.1.2 Kunskapens kontext

4.1.2.1 Kunskapens specificitet och komplexitet

Intervjupersonernas asikter varierade aterigen kraftigt. | ena anden av spektret finns de
intervjupersoner som anser att kunskapens specificitet och komplexitet spelar roll i
kunskapso6verforingen. | den motsatta anden av spektret aterfinns de som anser att kunskapens
specificitet och komplexitet inte spelar nagon roll i kunskapséverforingen

Representanten for byggbolaget uppgav att man inom personens bransch kan ha vaéldigt svart
att ta till sig kunskapen om man sjélv inte har varit med och skapat den. En intervjuperson pa
foretaget verksamt inom fastighetsbranschen uppgav att tydligheten &r véldigt viktig.
Personen jamforde detta med viskleken dér budskapet blir otydligare ju langre bort det fardas.
Individen som intervjuades pa dagligvaruhandelsforetaget uppgav att det kan forsvara
kunskapsoverforingen om individen skall formedla speciell kunskap till individer som absolut
inte besitter den. Intervjupersonen uppgav da att man maste forklara saker och ting sa att
mottagaren kan forsta dem. Samma person uppgav dock ocksa att det varierar fran fall till fall
vilken paverkan pa kunskapséverféringen det har att kanna till vilka kompetenser som
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behovdes for att fram viss kunskap och i vilken konstellationer dessa kompetenser var. En
foretradare for maskintillverkaren uppgav att det &r lattare att ta till sig kunskap om man ber
om den i samband med att en viss handelse &ager rum istéllet for att man ber om samma
kunskap ett halvar efter att sagda handelse har intraffat.

En representant pa detaljhandelsforetaget att ssmmanhangets och tydlighetens paverkan pa
kunskapsoverforingen beror pa hur komplex fragan &r. | vissa fall behovs grundkunskaper, i
andra fall behdvs de inte. Intervjupersonen uppgav att det kan underlatta om man sjalv ar
insatt i &mnet. Den andra representanten for detta foretag uppgav att tvargrupper ser kunskap
pa ett annat satt &n de som arbetar operationellt. Samma person lyfte fram att de som besitter
kunskap har storst forstaelse for vad som har gatt daligt eller bra. Detta ar till stor del kopplat
till vad individer arbetar med. Pa teknikkonsultforetaget uppgav en intervjuperson att
forstaelse for sammanhanget underlattar forstaelsen for kunskapen mer an tydligheten gor,
aven om denna ocksa har en positiv effekt.

En av intervjupersonerna pa ett av elektronikforetagen uppgav att man alltid maste ha en viss
bestamd publik i dtanke nar man skriver dokumentation. Intervjupersonen forklarade att all
intern dokumentation forutsatter vissa @amneskunskaper. Detta innebér att det inte ar nagot
problem att dokumentation ar komplicera. En av representanterna pa for ett foretag verksamt
inom juridisk radgivning uppgav att det ar mojligt att kontexten har en paverkan pa hur latt
man kan ta till sig viss kunskap som kraver specifika kompetenser kombinerade pa olika vis.
En annan intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att
denne individ personligen skulle kunna ta till sig kunskap fran andra arbetsomraden som inte
tillhor stodfunktionerna. Intervjupersonen sa dock att individen inte skulle kunna verifiera att
kunskapen var korrekt da man arbetar inom sitt eget arbetsomrade. En annan representant for
ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att lardomar i stor utstrackning
ar kopplade till enskilda fall. Representanten for foretaget inom forsakringsbranschen
anmarkte i sin tur att ssmmanhanget inte har nagon betydelse da personen ifraga oftast forstar
sammanhanget. Samma individ papekade dock att &ven om personen besitter det mesta av
kunskapen kan personen behdva komplettera med mer fakta.

4.1.2.2 Kontextbaserade sokord for kunskap i databaser

Bland de foretag dar intervjupersonerna kommenterade soksystemen finns det stora skillnader
I hur avancerade dessa ar.

Pa ett av elektronikforetagen uppgav intervjupersonerna att det gar att soka efter data pa den
interna wikin efter metadata, I6ptext, men dven kategorier, titlar, och bifogade dokument.
Wikin har ocksa ett indexeringssystem. En av intervjupersonerna uppgav att man hela tiden
arbetar med att forbéattra kategoriseringssystemet. Den andra foretradaren for detta foretag
anmarkte dock att wikin inte redigeras for sokord om nagot ar svart att hitta pa den.

De tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning har dven de databaser sokbara efter
enskilda sékord och med kunskap katalogiserad efter amnesomrade. Det finns dock en
skillnad mellan dessa foretag i att det ena av dessa foretag inte har metadata kopplade till
dokument pa databasen emedan en sadan funktionalitet star att finna i det andra foretagets
databas. En av foretradarna for ett av dessa foretag uppgav att sékfunktionen i en annan
databas for avtal skulle kunna forbattras och namnde da inforande av sokspindlar som en
potentiell forbattring. Denna databas &r i nuléget enbart sokbar efter rubriker och saknar
indexering.
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Pa detaljhandelsforetaget uppgav en av representanterna att dokument inte hade metadata
kopplade till dem pa denne individs avdelning. Den andra foretradaren for detta foretag
uppgav att alla databaser inte ar sokbara. Pa teknikkonsultforetaget uppgav intervjuade
individer att CV-databasen ar sokbar efter Cv:ts namn eller sékord. En representant for detta
foretag uppgav dock att alla dokument som innehaller nagot visst sékord dyker upp bland
resultaten om man soker pa enstaka ord. Pa det andra elektronikforetaget sa intervjupersonen
att deras databaser for supportverksamheten fungerar val. Samma individ papekade dock att
deras soksystem for intranatet inte &r i toppklass och att man bor koppla metadata till den
lagrade informationen for att kunna hitta den lattare.

Intervjupersonen pa dagligvaruhandelsforetaget sa att kunskap kategoriseras olika i olika
databaser beroende pa de personer som har lagt in kunskapen i systemet da de inte har ett
gemensamt system utan flera separata databaser. Foretradaren for foretaget som ar verksamt i
forsakringsbranschen uppgav att de inte har nagon databas, men att de kan ladda upp och soka
pa regelverk pa datorn.

4.1.2.3 Yrkesjargong och kommunikationsmedel anpassade for
experter

Forfattarna kunde notera stora skillnader mellan intervjupersonernas svar vad det avsag hur de
upplever att sprakskillnader och yrkesjargong paverkar kunskapsoverforingen.

En av representanterna for detaljhandelforetaget sa att sprakskillnader ibland kan bli ett hinder
i kunskapsoverféringen om man talar ett annat sprak an sitt modersmal, men att hinder for det
mesta beror pa individer. Den andra av representanterna for detta foretag uppgav daremot att
denne inte méarkte av att sprakskillnader skulle forhindra kunskapsoverforingen.

Pa ett av elektronikforetagen uppgav en av intervjupersonerna att denne inte talar sarskilt
mycket med saljavdelningen och saledes inte marker av nagra problem med yrkesjargong.
Den andra intervjupersonen pa detta foretag papekade att dokumentation i Sverige sker pa
engelska, men att i vissa lander sker dokumentationen pa modersmalet. Detta gor det svarare
for personer i Sverige att ta del av gammal dokumentation fran vissa utlandska kontor an det
ar for dessa att ta del av dokumentation fran Sverige.

En av representanterna for teknikkonsultforetaget uppgav att yrkesjargong och sprakskillnader
kan ha en paverkan pa kunskapsoverforingen, men anmarkte dock att individen inte var saker
pa hur det forhaller sig. Samma individ sa dven att missforstand kan uppsta om man inte talar
sitt modersmal dven om svenskar tror att de ar bra pa engelska. Denne foretagsrepresentant
papekade att matematiken inte skiljer sig at i olika lander och att den darfor inte borde utgora
nagot problem i kunskapsoverforingen. Representanten for dagligvaruhandelsforetaget var
tydligare i denne fraga och uppgav att yrkesjargong ibland kan forsvara kunskapsoverforing.
En intervjuperson pa foretaget verksamt inom fastighetsbranschen uppgav att juridiska
skillnader foreligger mellan olika lander men att matematiken ar densamma och da dessa tva
ting kombineras blir de oftast ett mellanting.

Intervjupersoner pa bada foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav inga problem
med sprakskillnader existerar i kontakten med utlandska kontor. Darutover uppgav
representanter for de tva foretagen att yrkesjargong forenklar kunskapséverféringen kollegor
emellan. En av dessa foretagsrepresentanter uppgav att fortroendet for yngre kollegors
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kunskap inte &r sa stort da de har ett daligt sprakbruk och inte kan uttrycka sig professionellt.
Aven foretradaren for foretaget verksamt inom forsakringsbranschen uppgav att anvandning
av yrkesjargong i kunskapsoverforingen kollegor emellan ¢kar intervjupersonens fortroende
for motparten.

Representanten for byggbolaget uppgav att den aldre generationen inte ar sa bra pa engelska,
framforallt teknisk engelska, vilket kan forhindra kunskapséverforingen. Intervjupersonen
exemplifierade detta med att man pa grund av sprakproblemet stravar efter att inte gora arbete
med utlandska entreprendrer.

4.1.2.4 Fortroende

Forfattarna noterade att intervjupersonernas kommentarer pa vad som inger fortroende for
motparten i kunskapsoverforingen inte skiljde sig sarskilt mycket at. De flesta av
intervjupersonerna som kommenterade denne fraga pekade pa faktorer sa som personkemi
eller bevisad kompetens som avgérande for fortroendet for en viss individ. Dértill sa
foretagsrepresentanter att &ven bruk av yrkesjargong och hur tillgéangliga individer gor sig
sjalva paverkar andras fortroende for dem.

Pa detaljhandelsforetaget uppgav en intervjuperson att denne kanner fortroende for vissa
personer om de besitter kunskap eller har erfarenhet som en f6ljd av att ha varit med lange. En
foretradare for teknikkonsultforetaget sa att man troligtvis har stort fortroende for ndgon som
man tidigare har arbetat med och fatt ett positivt intryck av. Samma person uppgav aven att
det hjélper att man har en tidigare personlig relation till motparten. Intervjupersonen uttryckte
dock att det ar viktigt att personalen beter sig professionellt och att personer pa foretaget inte
behdver vara ndgra "mysfarbroder”.

Att férmedlaren besatt kunskap som bevisligen var av god kvalitet férekom ofta som en
anledning till att individer har hogt fortroende. En representant for ett av elektronikforetagen
sa att fortroende ges dem som tidigare har presterat val. Samma individ sa aven att man
lyssnar mer pa de individer som har storre fortroende. Aven representanten for det andra
elektronikforetaget uppgav att om formedlaren tidigare har bevisat genom sina handlingar att
denne vet vad denne talar om inger detta mottagaren fortroende for motparten. Denne individ
ansag dock att det skulle vara en god idé att infora ett betygssystem for individer for att veta
vilka som innehar god kunskap.

Representanten for foretaget i forsakringsbranschen uppgav att bruk av yrkesjargong okar
denne individs fortroende for motparten i kunskapsoverfoéring. Denne intervjuperson sa dven
att om en annan individ innehar mer och battre kunskap inom nagot &mne ar man mer
intresserad av att ta till sig kunskap fran denne person, men man har aven ett storre fortroende
for denne férmedlare. Aven representanter for de tva foretagen verksamma inom juridisk
radgivning anser att kompetens 6kar mottagarens fortroende for formedlarens kunskap. En av
intervjupersonerna pa ett av dessa foretag sa aven att fortroende ges till de kollegor som
forutom att vara palasta och besvara fragor korrekt dven ér tillgangliga och serviceinriktade.

Intervjupersonerna kommenterade dven vad som kan ténkas férsamra fortroende for en
kollega. En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uppgav att fortroendet fér andra kan
forsamras dels dalig personkemi med en kollega och dels genom att oriktiga rykten om en
persons sarskilda inkompetens omger en individ. Aven en representant for maskintillverkaren
kommenterade att personkemin ar véldigt viktig for kvaliteten pa kunskapsoéverféringen. En
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person pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att daligt sprakbruk
hos yngre kollegor paverkade mottagarens fortroende for dessa medarbetare negativt.

4.1.3 Kunskapens lattforklarlighet

4.1.3.1 Kunskapens lattforklarlighet

Manga av intervjupersonerna anser att det ar viktigt att kunskap ar lattforklarlig sa att
mottagaren kan ta den till sig. Aven for detta amne fann forfattarna dock att svaren ligger
langs ett spektrum och inte bara antar binara varden. Vad det géller sekretessatgarder
kommenterade ett fatal intervjupersoner &mnet. Intervjupersonernas asikter om huruvida
sekretess &r bra eller inte varierade dock.

Representanter for detaljhandelsforetaget, ett av féretagen verksamma inom juridisk
radgivning, teknikkonsultforetaget, foretaget verksamt inom forsakringsbranschen, foretaget
verksamt inom fastighetsbranschen och byggbolaget papekade att det ar viktigt att kunskapen
ar tydlig for att man skall kunna ta den till sig.

Vissa intervjupersoner kommenterade dock att den &r viktig till viss del. En representant for
teknikforetaget uppgav att &ven om formagan att forklara kunskap tydligt underlattar bor
personalens formaga att ta till sig kunskap inte underskattas da de alla ar hogt kvalificerade.
Likasa sa en representant for foretaget verksamt inom forsakringsbranschen att aven om det ar
viktigt ar det viktigaste enligt denne individ vilken kunskap mottagaren innehar. Pa ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav en intervjuperson att denne aldrig
upplever att det finns nagra problem med kunskapens lattforklarlighet inom foretaget, utan
enbart nar kunder staller luddiga fragestallningar.

Vad det géller skydd av kunskapen kommenterade ett fatal intervjupersoner detta amne. Pa ett
av elektronikforetagen uppgav en intervjuperson att foretagets jurister &r mycket vaksamma
nar man samarbetar med externa foretag. En annan foretradare for samma foretag uppgav att
viss kunskap enbart ar tillganglig for vissa avdelningar. Samma person uppgav daven att
foretagets jurister historiskt har hindrat kunskapsoverforing for att undvika risker med att
kunskap skulle lacka ut. Aven pa detaljhandelsforetaget forhindrar sekretess
kunskapso6verforing i vissa fall. En intervjuperson pa detta foretag uppgav att det &r viktigt att
inte 6verfora kunskap av misstag for att bevara sekretessen. Denne intervjuperson uppgav
aven att viss kunskap pa dennes avdelning enbart &r tillganglig for vissa personer.

En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uppgav att kunskap lacker ut till andra foretag da
dessa byter foretag. En annan representant for detta foretag uppgav dock att inga risker finns
med kunskapsdverforing gentemot omvérlden. Denne intervjuperson sa att riskerna kan 6ka ju
langre bort kunskapen sprids, fran den som skrev under sekretessavtalet. Darfor ar det viktigt
att vara professionell i sitt beteende.

4.1.3.2 Genomfdrande av sarskilda kunskapsoverforingsprogram i
syfte att trana personalen att 6verfora kunskap

Av de intervjupersoner som kommenterade dmnet uppgav alla att ingen traning i hur man blir
battre pa kunskapsoverforing existerar inom foretaget. En foretradare for ett av
elektronikforetagen sa dock att personal utbildas i nya processer. Dokumentation och
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kunskapsoverforing ar en del av detta, men dock inte det omrade som man fokuserar mest pa.
| Gvrigt uppgav en representant for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning att
de pa detta foretag har projektledarutbildningar dér personal kan lara sig hur det &r att vara en
ledare och férmedla kunskap.

4.2 Faktorer relaterade till omgivningen

4.2.1 Narhet

4.2.1.1 Makrokulturell gemenskap

Inget monster framkom i foretagsrepresentanternas syn pa hur makrokultur kunde téankas
paverka kunskapsoverforing, snarare forelag gradskillnader i vilken paverkan kulturen har.
Dessa svar varierade fran att den inte var aktuell pa representantens niva till att aktiviteter var
tvungna att anpassas till olika kulturer.

Intervjupersonen pa byggbolaget kommenterade att han inte hade upplevt nagon effekt av
kulturella skillnader pa kunskapsoverforing. Intervjupersonen papekade dock att det berodde
pa att affirsomradena inom foretaget inte hade kunskapsutbyte dver landsgranserna. En
representant fran detaljhandelsforetaget uppgav att man maste har forstaelse for att individer
ar olika i andra lander, men att de inte moter ndgra problem relaterade till kulturen
vardagligen.

Aven pa de tva foretagen verksamma inom juridisk rddgivning utgjorde kulturen inget hinder.
En representant pa ett av dessa foretag uppgav att detta berodde pa organisatoriska varden. Pa
teknikkonsultforetaget kommenterade en representant att kulturskillnader hade en paverkan pa
bedémningen av en individs legitimitet. Medan man i Sverige ser bevisad prestationsférmaga
som ett krav for att tillgodogora sig andras fortroende, hade titel och utbildningsniva en viss
betydelse for om man pa utlandska kontors skulle vinna andras fortroende. En representant for
samma foretag papekade dock att en hog akademisk titel kan vara fortroendeingivande om
man inte kanner nagon sedan tidigare.

Representanten for fordonstillverkaren sa att de anpassade sig till den lokala kulturen. Detta
sker bland annat genom att skicka arbetare med erfarenhet av en viss kulturell sfar till ett land
med denna kultur for att samarbeta med kollegor fran detta land. P4 ett av elektronikforetagen
kommenterade representanterna fragan endast genom att saga att det fanns skillnader. En av
representanterna klargjorde detta ndgorlunda genom att peka pa att skillnader inte entydigt
berodde pa rena normeringsskillnader, men dven skillnader i sattet man arbetade som
mojligtvis berodde pa hur stort det utlandska kontoret &r.

Pa det andra elektronikforetaget papekade intervjupersonen att viljan att dela med sig berodde
pa den nationella makrokulturen. Intervjupersonen ansag dock att det i slutdandan &r en
generationsfraga och att kommande generationer kommer att vara mer villig att dela med sig
av kunskap. Pa maskintillverkaren framkom asikter om att mer hierarkiska kulturer utomlands
kunde gora individer pa utlandska kontor ovilliga att dela med sig av kunskap om de inte fatt
chefens godkéannande, eller helt enkelt for att de betraktade kunskapen som sin egen
konkurrensfordel.
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Representanten for Life science-foretaget tog upp att individer i andra l&nder kan vara mer
villiga att papeka vilka lardomar man har att komma med, medan svenskar ar mer forsiktiga
med att padyvla andra sina asikter. Representanten poangterade dock att detta &ven kan skilja
sig fran individ till individ i olika lander. En representant for foretaget i fastighetsbranschen sa
sig ha markt av atskilliga kulturella barriarer mellan lander. Denne intervjuperson papekade
att Sverige har en mer platt organisatorisk struktur &n andra lander, och att samarbete ar
lattare hdr. Intervjupersonen kontrasterade detta med hierarkiska system utomlands dér e-mail
maste skickas till 14 personer for att den ende avsedda mottagaren skall betrakta e-mailet som
viktigt Overhuvudtaget.

4.2.1.2 Delad strategisk kontext

Enbart intervjupersonen pa Life-science foretaget berdrde hur kunskapsoverforing paverkas
av likheter i strategin. Representanten papekade att kravstallning pa 6verforing av kunskap
hade en demoraliserande inverkan pa anstallda i Sverige da inte nagon nytta fanns i att
overfora en specifik sorts kunskap da samma omstandigheter inte gallde i Sverige som dar
kraven kom ifran.

Vad det avsag skillnader i kunskapséverforingen beroende pa organisatorisk tillhorighet sa
representanten for forsékringsbolaget att 1attheten med vilken dotterbolag kan ta till sig
kunskap snarare beror pa de enskilda individerna an geografiska avstand.

Inriktningen pa kunskapséverforingen pa de olika féretagen varierar hos de undersokta
foretagen beroende pa vilken avdelning som stralkastaren kastar sitt ljus pa. Avdelningar pa
olika foretag arbetade med andra omraden an sitt eget. Geografiskt sett forekom saval
regionalt som internationellt samarbete med andra avdelningar.

Pa detaljhandelsforetaget och teknikkonsultforetaget sker kunskapsoverforingen inom Sverige.
Representanterna for ett av elektronikforetagen uppgav att det ar viktigt att kunskapsutbyte
forekom mellan forskningsavdelning och andra tekniska avdelningar, men daven med
marknadsforingsavdelningen och séljavdelningen, bade inom Sverige och med utléandska
kontor. Aven pa det andra elektronikforetaget stravar man efter att arbeta tillsammans med
utlandska kollegor, d&ven om det egna omradet har hégsta prioritet.

Pa life science-foretaget, byggbolaget och maskintillverkningsforetaget sker, sasom pa de
flesta av de undersokta foretagen, kunskapséverforing bade lokalt och med utlandska kontor.
Likasa arbetar individer pa foretaget inom fastighetsbranschen tillsammans med kollegor i
utlandet i konstellationer varierande fran fall till fall. En av de intervjuade representanterna
for detta foretag uttryckte sig pa foljande vis om upptackande av mojligheter till fler affarer i
och med samarbete med utlédndska kollegor: ” Nar man borjar gnaga pa den dér brodkanten sé
kanske man efter ett tag inser hur stor den ar”.

For marknadsfaringsavdelningen pa dagligvaruhandelsforetaget ar det sasom for ett av
elektronikforetagen viktigt att kunskapsoverforingen sker med bade tekniska avdelningar och
séljavdelningen. Representanten for fordonstillverkaren kommenterade dock att viljan att dela
med sig av kunskap beror pa vilken fas i processen man befinner sig i.
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4.2.1.2.1 Arbetssattets inverkan pa kunskapsoverforing

Sattet som man arbetar pa foretag paverkar aven kunskapsoverforing pa olika vis. En
representant for detaljhandelsforetaget papekade att arbete dven sker i tvargrupper.
Foretagsrepresentanten menade att man i sadana arbetsgrupper kan lésa problem pa bésta satt
i dialog. Pa dagligvaruhandelsforetaget forekommer dven arbete mellan disciplinerna.
Foretagsrepresentanten beréattade att individer fran marknadsforingsavdelningen traffar
individer fran avdelningar sdsom produktutveckling och sélj vid moten avsedda for diskussion
av sérskilda &mnen for att formedla sina kunskaper. Efter motet formedlas lardomarna vidare
av individen som representerade avdelningen till resten av dennes avdelning.

Representanter for elektronikforetaget patalade vikten av att genomfora projekt tillsammans
for att kunskapsoverforing skulle kunna ske. Individer pa teknikkonsultféretaget arbetar
ibland i grupper med andra avdelningar. Beroende pa projektets natur befinner sig individer
pa samma plats eller samarbetar fran olika platser och skickar da underlag elektroniskt. En av
representanterna papekade att broar mellan avdelningar enbart byggs da det finns projekt dar
man faktiskt dstadkommer nagonting.

Representanter for det ena av foretagen som arbetar med juridisk radgivning papekade att de
arbetade i grupper dar representanter for de discipliner som behdvs for det aktuella projektet
diskuterar lésningar tillsammans. Pa detta foretag fanns aven sarskilda arbetsgrupper dar
nagot viss omrade diskuterades, inte for att direkt l6sa en kunds problem, men utan for att
sprida kunskaperna inom det berérda omradet till andra medarbetare.

Aven pa foretaget i fastighetsbranschen sker arbete i grupper. Beroende pa projektets art
arbetar de mest kvalificerade personer fran de behévda disciplinerna tillsammans i
internationella arbetsgrupper. Vd:n for detta foretag patalade dven att om man roterar personer
mellan olika arbetsomraden sa att individer nar de aterfors till deras ursprungliga
arbetsomraden har tagit till sig kunskap om hur arbetet i andra delar av foretaget gar till.

Pa life science-foretaget sker dven dar kunskapsoverforing 6ver nationsgranserna. Den hdga
befattningshavaren pa detta foretag har regeloundna samtal med chefer pa utlandska kontor
for att 16sa problem tillsammans.

En representant for ett av elektronikforetagen sa att de forsoker att se till att de som arbetar i
ett projekt, atminstone teamen, sitter i samma rum sa att de har nara till hands till sina
kollegor. Representanten menade att han saval som hans medarbetare tycker att det ar bra att
sitta tillsammans med de man arbetar med. Aven pé teknikkonsultforetaget sker mycket
kunskapso6verforing lokalt da individer radfragar varandra lokalt och i andra hand kontaktar
andra kontor. En av representanterna pa detta foretag papekade dock att kunskapsoverforing
framst sker inom projekten.

4.2.1.3 Fysisk proximitet

4.2.1.3.1 Fysiska och virtuella motesplatser vilka ar nara for individer

Varierande asikter lyftes fram om det fysiska och virtuella rummets betydelse for
kunskapsoverforing. Vad det avser motesplatsers paverkan pa kunskapsoverforing sa en av
representanterna pa detaljhandelsforetaget att de har manga méten, men att individer aven
I6ser problem tillsammans nar de rakar pa varandra i korridorerna. Pa ett av

70



elektronikforetagen papekade intervjupersonerna dock att kunskapsoverforing framst sker dar
de sitter, da personer sitter tillsammans med 6vriga projektmedlemmar. | kontrast till detta
uppgav representanten for dagligvaruhandelsforetaget att kunskapsoverforing for denne
individ inte var bunden till dennes lokalkontor. Representanten papekade att det pa
lokalkontoret var latt att dverfora kunskap till andra, men att detta ocksa har en baksida i och
med att mycket av denne kunskapséverforing sker i form av informellt korridorsnack. Darmed
kan den som behdver kunskapen ga miste om tillfallen att tillskansa sig den pa grund av
personen ifraga inte hade befunnit sig pa plats vid det tillfalle kunskapen dverfordes.

Pa foretaget inom forsakringsbranschen papekade representanten att narheten till lokala
kollegor okar motesfrekvensen relativt andra kontor, vilket darmed gor det lattare for
individer att 6verfora kunskap till varandra inom lokalkontoret. Pa fastighetsbolaget lyftes det
fram att narheten till kollegor och chefer pa lokalkontoret gor det enklare att kommunicera
med varandra och hora om saker och ting pé lokalkontoret. Aven pa foretagen verksamma
inom juridisk radgivning papekade de individer vi intervjuade att kunskapsoverforing oftare
sker pa lokalkontoret. En representant pa ett av dessa foretag anmarkte dock att denne ansag
kannedom om vad individerna pa lokalkontoret kan som avgoérande for om individen ifraga
skulle fraga dem om hjalp eller inte.

4.2.1.3.2 Frekvens i moten mellan individer

Fler likartade svar kunde mérkas hos intervjupersonerna vad avsag hur motesfrekvensen
paverkar kunskapsoverforing. Pa dagligvaruhandelsforetaget och foretaget inom
forsakringsbranschen svarade intervjupersonerna att en 6kad motesfrekvens medfor en 6kad
kunskapsoverforing. P ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa
intervjupersonen att kunskapen ar mer l&ttillganglig om man traffar vissa personer frekvent,
men visste dock inte om anvéndandet av den mottagna kunskapen forbattras eller férsamras
av detta. En representant for det andra foretaget verksamt inom juridisk radgivning patalade
att individen inte vad séker pa vad som gor det lattare att ta till sig kunskap, att individen
traffar nagon ofta eller att man arbetar med vissa personer for att man trivs i deras séllskap.
En representant for foretaget i fastighetsbranschen ansag dock att kunskapséverforing
fungerar battre om individer roteras mellan olika positioner da de pa sa vis lattare kan ta till
sig kunskap fran olika avdelningar pa foretaget.

4.2.1.3.3 Interna organisatoriska evenemang

Interna organisatoriska evenemang hade olika syfte och malgrupp pa de undersokta foretagen.
Det ena foretaget verksamt inom juridisk radgivning uppgav att lunchseminarier dar individer
kan utbyta kunskaper om I6sningar pa problem och dylikt anordnades ibland. Deltagarna pa
dessa tréffar arbetar dock inom samma sorts avdelning och &r begrénsade till kontor inom
Sverige. Det andra foretaget verksamt inom juridisk radgivning anordnar dock storskaliga
konferenser dar hela personalstyrkan deltar. Férutom utbildningstillfallen finns da ocksa
mojligheter for personal pa olika nivaer att knyta kontakter med personal pa andra kontor,
vilka aven kan ha expertis inom andra omraden &n individen sjélv, for att binda ihop
foretagets olika kontor. Pa foretaget inom fastighetsbranschen tréffas chefer fran kontor i
olika lander vilket VVd:n menar gor det lattare att vid senare tillfalle ta kontakt med dessa.
Detta foretag anordnar dven sociala evenemang for lokalpersonalen, men dessa ar dock pa
lokal niva for att knyta ihop kollegor pa lokalkontoret. Pa detaljhandelsforetaget uppgavs
individer, bade ledare och medarbetare, delta i seminarier under vilka de kunde utbyta
kunskap med varandra.
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Pa det ena av elektronikforetagen finns det tva sorters interna evenemang. Det forsta av dessa
ar tillfallen da chefer far mojlighet att utbilda varandra i deras respektive arbetsomrade, for att
darefter fora det vidare till sina medarbetare. Det andra ar traffar pa plats pa lokalkontoret
med individer fran utlandska kontor. Dessa evenemang anordnas for sarskilda andamal sasom
projekt, men dven for att individer fran olika kontor skall traffas d& och da. Aven
dagligvaruhandelsforetaget anordnade traffar da personal kunde utbyta kunskaper, men enbart
pa chefsniva. Byggbolaget i sin tur traffar pa hdgre niva kollegor fran utlandet, dock sker
detta inte pa avdelningsniva. Representanten for forsakringsbolaget uppgav i sin tur att man
inte traffar andra an individer med samma specialomrade pa interna evenemang.

4.2.2 Organisationens interna forhallanden

4.2.2.1 Organisationskultur

4.2.2.1.1 Stod fran chefer

Likartade asikter noterades av forfattarna om hur chefer paverkar kunskapséverforingen pa de
olika foretagen. Pa detaljhandelsforetaget, ett av elektronikforetagen, foretaget i
fastighetsbranschen och maskintillverkningsféretaget uppgav foretagsrepresentanter att chefer
hade en paverkan pa den allménna installningen till hur viktig kunskapsoverforing ar. Aven
pa teknikkonsultforetaget anmarkte en representant att kunskapsoverforing borjar med
chefens agerande. Allman uppmuntran i form av berom, mojligheter att fa presentera sina
lardomar for andra, hjélp med att hitta ratt person att fraga om hjalp, férmedling av nyheter
och lardomar till medarbetare forekom i exempel pa alla foretag utom pa foretaget verksamt
inom fastighetsbranschen, elektronikforetagen och life-science foretaget.

Pa teknikkonsultforetaget papekade dock en chef att denne bel6nar individers
kunskapsoverforingsinsatser beroende pa hur individer ar som personer. Om de inte tycker om
uppmarksamhet tvingar chefen inte individer att presentera nagot framfor andra utan kan i sa
fall belona dem med ett presentkort istallet. Samma chef papekade dven problematiken att
chefer formedlar nyheter fran andra avdelningar men att den inte tas emot av de anstallda och
uttryckte sig da pa foljande vis: ”Det &r ju en skillnad pa information och kommunikation.
Man vill ju garna att det man informerar om tas emot av den andra parten. D& har man en
kommunikation, annars informerar man bara och da rinner det ut direkt och da ar det helt
meningslost”. Denne chef anmérkte att problemet ligger 1 hur chefer skall kunna na ut med
information till de anstéllda som inte &r intresserade. De som hyser ett intresse for vad som
forsiggar pa andra kontor tar daremot till sig denne sorts information.

P4 ett av elektronikforetagen patalade representanter att andra chefer inte riktigt sag vikten av
att dokumentera och att det darfor kan vara svart for dessa chefer att fa sina medarbetare att
dokumentera. En av representanterna for detta foretag uttryckte sig pa foljande satt angaende
detta problem: ”Jag tror det &r att personer i1 ledande stéllning visar intresse for det och visar
pa att det ar viktigt for annars hander det inte, da blir det tvartom. Visar man inte pa att det ar
viktigt gor ingen annan det.”. Det framkom &ven i intervjun med representanten for
byggbolaget att endast ett fatal av cheferna ar intresserade av kunskapséverféring och
uppmuntrar till detta.
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4.2.2.1.2 Accepterande foretagsmiljo

Pa alla foretag forutom life-science foretaget, maskintillverkningsforetaget, foretaget som ar
verksamt inom fastighetsbranschen, fordonstillverkaren och ett av elektronikféretagen, dér
faktorn aldrig kommenterades uppgav alla representanter pa alla foretag att hade ett Gppet
klimat. En av representanterna pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning
uttryckte viljan att ta emot kunskap fran andra pa féljande vis nar intervjuaren ville fa det
fortydligat att personal pa foretaget ér villiga att ta emot kunskap frén andra pa kontoret: ”...
we steal with pride”.

Pa motsvarande satt anmarkte en representant for teknikkonsultféretaget nddvandigheten att
vara mottaglig for ny kunskap pa foljande sitt: "Den som inte vill ta till sig ny kunskap han
blir ju omodern. Han gar ju inte att salja om fem ar. En som inte fornyar sin, vad skall man
saga, kunskap pa det viset, han blir vardelds som konsult. Sa det ir liksom sjélvmarkerande”.

4.2.2.1.3 Fri tillgang till information

Sattet pa vilket information férmedlades inom foretagen varierade kraftigt. Forutom via
intranatet och moten formedlas information pa detaljhandelsforetaget dven via nyhetsbrev och
personaltidning. | kontrast till detta formedlas information inom forsakringsbolaget inte pa
nagot annat officiellt satt 4n via méten och intranatet. Vad det galler informationsférmedling
pa detaljhandelsforetaget sa den ena av foretagsrepresentanterna att de far sa mycket
information som de behdéver, och om de inte har fatt den behover de endast fraga.

Den andra representanten for detta foretag menade dock att denne i vissa avseenden far sa
mycket information att problem med ”information overflow” existerar. Samma person
anmarkte dock att individen vet vilken information som &r viktig for individen sjalv. Pa ett av
elektronikféretagen anmarkte intervjupersonen att kommunikationen mellan avdelningarna
forvisso fungerade vél, men att de kan kanna att de far for mycket information, bade pa
arbetsplatsen och i det dagliga livet.

Pa teknikkonsultforetaget svarade representanterna att information fran andra avdelningar
kommer chefer till del och vid behov férmedlas vidare till medarbetare. Pa foretagen
verksamma inom juridisk radgivning och foretaget verksamt inom fastighetsbranschen ar
informationsspridningen till viss del fokuserad pa det lokala, antingen sett till individens
avdelning eller sett till geografiskt verksamhetsomrade. En representant for foretaget
verksamt inom fastighetsbranschen sa att landerna var mest intresserade av att se till sina egna
resultat och att man inom foretaget borde skapa en kultur som uppmuntrar till
kunskapsoverforing.

4.2.2.1.4 Kontaktnat for informationséverforing

Aven vad det avsadg mojligheterna att hitta ratt person att besvara en fraga forekom olika svar.
Pa ett av elektronikforetagen fragar anstéllda chefer om vem som kan tankas kunna besvara
nagon viss fraga varefter chefer kopplar dem vidare. Pa detta foretag anvands dven en sokbar
CV-databas med grundlédggande information om vilka kompetenser som anstallda innehar.
Denna databas ar dock endast tillganglig for anstallda inom Sverige. Vidare papekade en
representant att varierande personuppgiftslagar i olika lander utgor ett reellt hinder for vilken
information om utlandska kollegors expertis de i Sverige ar tillatna att se. P& bada foretagen
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verksamma inom juridisk radgivning uppgavs det finnas interna "directories" med
beskrivningar dver individers kompetenser. Pa bada foretagen anvandes framst personliga
kontaktnat for att fa tag i personer.

En representant for ett av foretagen uttryckte det sa att de personliga relationerna forenklar
och gor att man kontaktar samma person igen om man har nagon fraga. Pa det andra av dessa
foretag uppgav en representant att sarskilda mellanméan med uppgift att se over foretagets
kunskapsdatabas dven kan hjalpa till att satta individer i kontakt med nagon som kan besvara
deras fragor.

Pa det ena av elektronikforetagen uppgavs ingen adresskalender 6ver anstéllda existera.
Personalen &r istallet beroende av sitt personliga kontaktnat for att kunna hitta rétt personer att
fraga saker och ting. Hjalp kan dock fas fran chefer for att fa tag i ratt person att fraga
utomlands. Pa foretaget inom forsakringsbranschen finns dven dar en directory, dock
beskriver denna enbart vilken avdelning personer ar verksamma inom och inte inom vilka
amnen de har kompetens. Istallet anvander man pa detta foretag det personliga kontaktnatet
for att fa tag i ratt person om man behéver stalla en fraga. Aven pa byggbolaget ar
kontaktnatet det primara hjalpmedlet nar man behover fa svar pa nagon speciell fraga. Aven
om de har tillgang till en CV-databas &r denna dock begransad till avdelningen och beskriver
inte vilka kompetenser som individer har. Atkomst till denna databas ar ddrutdver begréansat
beroende pa vilken position i foretaget man har.

4.2.2.2 Teknologiskt ramverk

4.2.2.2.1 Tillgang till lagrad kunskap

Gradskillnader hos foretagen kunde méarkas aven vad det gallde tillgangen till lagrad kunskap.
Ett av elektronikforetagen anvéander sig av en strukturerad wiki som ér tillganglig for alla
inom Sverige, med undantag for kanslig kunskap som forbehalls vissa grupper. En av
representanterna anmérkte dock att det inte ar ovanligt att individer inte gor sin kunskap
tillganglig via denna wiki, utan istallet sparar den som dokument pa den egna datorn, vilket ar
negativt da andra inte har atkomst till kunskapen. En annan av foretagsrepresentanterna
kommenterade motviljan till wikin som bottnande i en rédsla for att kunna bli kritiserad av
andra da kunskapen blir tillganglig for alla inom Sverige. Samma individ papekade att andra
tycker att wikin fungerar val dd man gemensamt kan diskutera frdgor och komma med
I6sningar pa problem som andra har glomt bort fanns. Den andra foretagsrepresentanten
papekade dock att man hela tiden maste jobba med teknologin for att det skall fungera val.

Dokumentation pa den undersokta avdelningen pa detta elektronikforetag sker inom Sverige
pa engelska vilket gor det mojligt att dela med sig av kunskap till utlandska kontor vid behov,
dock dokumenterar ibland utlandska kontor kunskap pa det gallande modersmalet. Anstallda
inom Sverige har darfor svarare att fa tillgang till kunskap utomlands. Aven wikin har
inneboende problem. En av intervjupersonerna papekade att &ven om manniskor i
allménheten gillar wikin &r det lite for fritt vad man skall 1&gga in saker i den. Samma
intervjuperson ansag aven att den kan bli en tidstjuv i och med att individer kommenterar
saker som ligger utanfor det egna arbetsomradet, dock ansag intervjupersonen att fordelarna
Overstiger nackdelarna.

Pa de bada foretagen verksamma inom juridisk radgivning lagras kunskap av knowledge
management-ansvariga i strukturerade databaser. Dessa sarskilda anstéallda har &ven i uppgift
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att sékerstalla att kunskapen som skall lagras i databasen &r av hog kvalitet, men de
kontrollerar dven att lagrad kunskap fortfarande ar relevant. Databaserna &r dock endast
tillgangliga inom Sverige.

Pa foretaget verksamt inom fastighetsbranschen anvands en gemensam databas med utlandska
kontor. En representant pa detta foretag ansag att detta var viktigt for att centralisera
lagringssystemet. Samma individ papekade att lagrad data maste vara lattforstaelig och
tillganglig for alla. Intervjupersonen lade dock till att kruxet &r att data maste uppdateras for
att hallas modern, men ju mer data man har desto mer tid tar det att halla den lagrade
kunskapen uppdaterad. En annan representant for detta foretag beklagade dock bristen pa
gemensamt IT-stod.

En av representanterna for detaljhandelsforetaget uppgav att man i databaserna enbart har
tillgang till det som ror det egna omradet. Vidare uppgav samma person att kunskap dven
lagras lite huller om buller da de forvarar den i olika ytor. Enligt den andra representanten for
detta foretag forvaras kunskap, forutom i databaser, dven inlast med begransad atkomst. En
foretagsrepresentant for detaljhandelsforetaget uppgav att kunskap lagras av olika personer,
alltifran den enskilde individen till chefen for arbetsgruppen och att katalogiseringen av
kunskapen darfor kan vara variera mellan mycket val sorterad till mycket oordnad beroende
pé den individ som lagrade den. Aven pa maskintillverkningsforetaget ar den lagrade
kunskapen lite ostrukturerad och endast tillgdnglig inom Sverige.

Forfattarna uppmarksammades om att det pa teknikkonsultforetaget ar svart att hitta lagrad
kunskap pa egen hand. Den kunskap som finns i detta foretags databaser ar endast tillganglig
inom Sverige och lagrad efter det uppdrag som den framkom genom. Dock kan dessa uppdrag
vara spridda over flera tillfallen och assistans av en individ som deltagit i det relevanta
projektet kravs da for att hitta den kunskap man soker efter i det relevanta projektet.

Pa dagligvaruhandelsforetaget papekade intervjupersonen att de inte ar sa bra pa att lagra
kunskap i databaser, utan att kunskapen for det mesta finns i huvudet pd manniskor. Kunskap
lagras dock bade i parmar och i databaser. Dock &r dessa spridda databaser att likna vid 6ar
snarare an ett gemenensamt system da kunskap kategoriseras pa olika vis beroende pd vem
som lagt in kunskapen i systemet. Intervjupersonen uttryckte dock att de stravar efter att skapa
en gemensam databas. Situationen pa dagligvaruhandelsforetaget ar snarlik den pa foretaget
inom forsakringsbranschen. Representanten for detta foretag sa att kunskap for det mesta
finns i individers huvud och de inte har ndgon databas. Det narmaste ett enhetligt system ar
mojligheten att lagga in och soka pa olika regelverk. Pa byggbolaget utgors det enda systemet
for att lagra kunskap av parmar. Intervjupersonen pa detta foretag uttryckte dock vikten av att
ha databaser for att kunna 6verfora kunskap inom foretaget. Representanten for
fordonstillverkaren uttryckte sig nagot oklart om de nuvarande systemen for att lagra kunskap,
men uttryckte den framtida mojligheten att lagra den genom molnteknologi. Dock anmarkte
denne individ att legala system annu inte méjliggor ett sadant alternativ.

4.2.2.2.2 Tillganglig teknologi

Intervjupersoner fran alla foretag anmérkte att teknologin underlattar kunskapsoverforingen.
Representanter pa detaljhandelsforetaget anmarkte att nar teknologin fungerar bra sa utgor
den ett nodvandigt verktyg for att utfora det dagliga arbetet, men ocksa for att kunna
kommunicera med personer utomlands. En av representanterna papekade att teknologin gor
kunskap tillganglig for andra om de inte hade narvarat vid nagot visst tillfalle. En representant
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for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning anmarkte att nar teknologin
fungerade underlattades arbetet i och med att man kan arbeta hemifran. Representanten for
fordonstillverkaren patalade teknologins vikt i att understodja processer.

Alla foretagen hade dock inte lika ordnade anvandningssétt for teknologin. Projektledaren pa
byggbolaget papekade att de inte kommit sa lang i sin utveckling och att individer tog sig till
att anvanda alla sorters nya kommunikationskanaler som dyker upp. Samma person anmarkte
att mojligheterna for olika avdelningar att kommunicera forvisso existerade pa den externa
marknaden och inom IT, men att det handlar om det foérhallningssatt som ledningen férmedlar.

En representant pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning kommenterade &ven
att deras databaser ar komplicerade verktyg vars effektivitet beror pa hur man séker i dem. En
representant for ett av elektronikforetagen anmarkte att teknologin gor att man inte ar lika last
till en viss bok for att finna svar pa ens fragor. Dock papekade samma individ att individens
foretag maste bli battre pa att anvanda de teknologiska verktygen som finns pa internet for att
kunna gora dem applicerbara for deras foretag.

Vad det avser de olika foretagens egentliga teknologiska verktyg forekom samma sorts
teknologiska hjalpmedel pa manga foretag. Kommunikation via telefon, e-mail och
videokonferensverktyg ar vanliga forekommande bland de undersokta foretagen. Bortsett fran
mer eller mindre avancerade databaser fanns det dock nagra kommunikationssatt som skiljde
sig at mellan foretagen. En representant for detaljhandelsforetaget kommenterade att de
anvander sig av interaktiva whiteboards, vilket individen uppgav fungerade utmarkt for stora
excelark.

Pa ett av elektronikforetagen och teknikkonsultforetaget uppgav foretagsrepresentanter att
kommunikation kunde ske via Skype. Snarlikt detta kommunikationssatt fanns pa ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning videotelefoner for att kunna se ansiktet pa den
man talar med, dock anvéndes detta system enbart inom Sverige. Representanten for
byggbolaget sa att de anvander webmdoten, men att de dven har en intern chattfunktion som
fungerar val.

4.2.2.2.3 Anpassning av teknologin till verksamhetsbehov

Hos de foretag som kommenterade denna faktor férekom stora skillnader mellan foretagen. Pa
elektronikforetaget som anvander sig av en intern wiki anvénder dock alla avdelningar inte sig
av denna da de inte delar med sig av kunskap pa ett strukturerat vis. Skillnader mellan
avdelningar finns aven vad géller sjalva séttet som data behandlas, men inte vad det galler
teknologin.

Detta ar situationen pa dagligvaruhandelsforetaget dar excelmodeller stalls upp pa olika vis.
Aterigen kan dock likheter ses hos de tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning da
inga skillnader finns i de system som anvénds pa olika kontor. Intervjupersonen pa foretaget
inom forsakringsbranschen uppgav dven att samma system anvandes och att inga problem
med synkronisering inom foretaget existerar. Pa byggbolaget tar man till sig alla
kommunikationskanaler som dyker upp, vilket gor detta foretags system ostrukturerat.
Representanten for life-science foretaget uppgav olika lander anvander olika affarssystem,
vilket ibland satter kappar i hjulet for kunskapsoverféringen. Detta problem finns aven pa
foretaget i fastighetsbranschen dar en representant papekade att vissa system inte anvandes
gemensamt mellan olika lander, vilket hindrar kommunikationen Gver nationsgranserna.
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4.2.2.2.4 Fortroendet for lagrad kunskap

Stora skillnader finns hos det fatal foretag dar fortroendet for lagrad kunskap kommenterades.
Pa dagligvaruhandelsforetaget finns som tidigare har namnts ingen gemensam databas, utan
flera separata sadana. FGretagsrepresentanten uppgav att personal i dagslaget darfor inte har
nagot fortroende eller sa stor nytta av dessa databaser. Pa elektronikforetaget med den interna
wikin uppgav en intervjuperson att fortroendet for lagrad kunskap varierar fran person till
person. Anledningen till detta uppgavs vara att personal inte vet om det som star i wikin annu
ar giltigt eller om det var giltigt endast nar det skrevs ner.

Problemet med att lagrad kunskap inte gar att lita pa existerar dock inte pa de tva foretagen
verksamma inom juridisk radgivning dér personal uppges ha fortroende for den lagrade
kunskapen. Bruket av knowledge management-personal som kontrollerar kunskap innan och
efter att den har lagrats angavs pa bada dessa foretag sékerstalla att den lagrade kunskapen &r
av hog kvalitet. Chefer pa bada dessa foretag ansag dock att mindre erfarna medarbetare kan
forledas att lita for mycket pa de mallar som finns i databasen. En av dessa uttryckte en oro
over att individer pa sikt kan bli mindre kreativa i och med att de faller in i ett malltankande.
Den andra papekade att chefer pa dennes foretag hela tiden uppmuntrar och utmanar yngre att
inte ta nagot for givet och att mallar ar bra som en grund, men att man alltid maste se till sin
egen situation.

4.2.2.2.5 Val av teknologi utifran den sorts kunskap som skall éverforas

Inga storre skillnader upptacktes vad det galler hur individer véljer att formedla kunskap pa de
olika foretagen. Pa teknikkonsultforetaget sa en individ att denne vid diskussionsbehov forst
skickar material till motparten for att darefter samtala med individen for att tydliggéra olika
punkter. Samma individ anmarkte dock att det &r lattare att fa kunskap fortydligad om man
talar med nagon dga mot 6ga, &n om man talar pa telefon da ansiktsuttryck inte kan ses

Pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa dock en individ att denne pratar
med motparten forst, for att darefter skicka den materialet som stddjer det som diskuterades.
Pa det andra av dessa foretag patalade en intervjuperson att de kan skicka material via
Powerpoint for att darefter gemensamt titta pa det via videolank. Vad det galler
videokonferenser var den unisona uppfattningen pa de foretag dar amnet diskuterades att detta
kommunikationsmedel framst anvandes vid viktigare projekt an for att formedla nagon viss
sorts kunskap. I allménhet anvéndes dock telefon och e-mail for att kommunicera med
kollegor.

4.2.2.2.6 Skillnader i individers kunskapsbehov

Ytterst fa av intervjupersonerna berdrde eventuella skillnader i kunskapsbehov.
Intervjupersoner bade pa foretaget inom forsékringsbranschen och pa foretaget inom
fastighetsbranschen anmarkte att yngre medarbetare i hogre grad &n andra anvénder sig av
olika teknologier for att kommunicera och leta reda pa information. Representanten for
foretaget inom fastighetsbranschen kommenterade detta genom att séga att yngre har ett annat
satt att se pa kunskapsoverforing.
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4.2.2.2.7 Balansering av teknologisk och méansklig éverforing av kunskap i
knowledge management-strategin

Ingen av intervjupersonerna gjorde nagon direkt koppling till nagon strategi nar de
kommenterade val mellan teknologisk och ménsklig 6verforing. Dessa svar berdrde istéllet
individers personliga asikter. Individer pa halften av foretagen uttryckte sina asikter om detta
amne och de ansag alla att kunskapsoverforing 6ga mot 6ga underlattar dverforingen. Ingen
av representanterna for elektronikforetagen, foretagen inom fastighets- respektive
forsakringsbranscherna, fordonstillverkaren, byggbolaget eller teknikkonsultforetaget berérde
denna faktor. Intervjupersonen pa dagligvaruhandelsforetaget anmarkte att man har storre
mojlighet att ha en dialog med motparten och fa kunskapen fortydligad. Samma individ
kommenterade &ven att man da kan tolka in andra saker sasom motpartens kroppssprak.

En representant for detaljhandelsforetaget sa att det ar en fornuftsfraga om man skall traffa
nagon 6ga mot 6ga eller kommunicera pa annat vis da aven sadant som kostnader och
miljopaverkan relaterade till resan till motparten maste tas hansyn till. En representant for
maskintillverkningsforetaget anmarkte dock att man bor strava efter att tréffas i egen person
forutom da man kanner motparten sedan tidigare. Individen fortsatte med att papeka att enligt
dennes egen asikt fungerar kunskapsoverforing battre om man kanner nagon sedan tidigare.

4.2.2.3 Intern konkurrens

4.2.2.3.1 Forekomsten av intern konkurrens

Forfattarna kunde marka att vissa skillnader finns mellan foretagen vad det avser férekomsten
av intern konkurrens. Intern konkurrens mellan avdelningar forefaller vara avsevért mindre
forekommande an intern konkurrens pa individniva. Vanligt forekommande kommentarer var
aven individer haller pa kunskap for att skydda sin egen anstallning.

Den ena av foretagsrepresentanterna for detaljhandelsforetaget papekade att otydligheter
ibland kan fa individer att arbeta at olika hall, men papekade dock att denne person aldrig har
upplevt att andra avdelningar skulle halla pa kunskap for sig sjalva. Intervjupersonen
anmarkte att nar otydligheter uppstatt har de l6st dem genom att ta det lite lugnare och
diskutera saker och ting. Den andra av foretagsrepresentanterna for detta foretag
kommenterade att affarsverksamhetsrelaterade fragor kan leda till uppfattningar om orattvis
behandling, men ser personligen inte detta som nagot stort problem. Samma person anmarkte
aven att detta, nar det sker, enbart ar kopplat till enskilda individer.

Pa teknikkonsultforetaget lyfte intervjupersonerna fram problem pa olika nivaer. En av
intervjupersonerna papekade att vissa avdelningar inte ger uppdrag till andra, ndgot som
intervjupersonen kommenterade som att “man har for sma glasdgon” och enbart ser till den
egna avdelningens resultat. Samma individ papekade att viljan hos andra foretag att dela med
sig uppdrag varierar med den egna avdelningens ekonomiska situation. En annan
intervjuperson lyfte aven fram problemet med att vissa avdelningar har en territoriell syn pa
uppdrag, men anmarkte dven att det finns anstallda som vill sékra sin egen unicitet och darfér
inte delar med sig av kunskap till andra.
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Anstallda pa ett av elektronikforetagen anmérkte att intern konkurrens inte férekommer inom
Sverige, men att viss fruktan finns hos personal att utlandska kontor skulle 6verta deras
arbetsuppgifter. En av intervjupersonerna papekade aven att man forst ser till sitt eget hus och
darfor inte aktivt formedlar kunskap till andra avdelningar. Om individer far en forfragan om
hjalp bistar de dock géarna. I likhet med den ena av intervjupersonerna pa elektronikforetaget
uppgav en av intervjupersonerna pa maskintillverkaren att man forst ser till lokalkontorets
basta nar det galler att fa uppdrag. Samma individ sa dven att personal haller pa kunskap mer
an chefer skulle 6nska. Den andra av representanterna for maskintillverkaren papekade att
man forsoker att dela med sig av kunskap till utldéndska kontor, men att kulturella skillnader i
villigheten att dela med sig av kunskap till andra férekommer hos dessa. Samma individ lade
aven till att man i Sverige mahanda ar nagot for 6ppna med vilken kunskap man delar med sig
av.

Inte heller pa dagligvaruhandelsforetaget, foretaget verksamt inom fastighetsbranschen eller
nagot av foretagen verksamma inom juridisk radgivning forekommer det ndgon intern
konkurrens mellan avdelningar inom Sverige. En av intervjupersonerna vid ett av foretagen
verksamma inom juridisk radgivning anmarkte dock att konkurrens individer emellan kan
forekomma om individer tavlar om samma position inom féretaget. Aven pa life-science
foretaget papekade foretagsrepresentanten att intern konkurrens ar individrelaterat. Individen
pa detta foretag sa att vissa i personalen kan fundera 6ver vad de far ut av att dela med sig
innan de viljer att formedla det de vet eller valjer att behalla informationen for sig sjalv.

Pa foretaget verksamt inom fastighetsbranschen forekom olika asikter om forekomsten av
intern konkurrens. Den ena av foretagsrepresentanterna anmarkte att det anvanda
I6nesattningssystemet skapar konkurrens mellan individer. Samma person anmaérkte &ven att
yngre individer ar mer vana vid att dela med sig av kunskap da allt forvantas vara 6ppet
nufortiden, exempelvis pa Facebook och Instagram. Den andra av foretagsrepresentanterna
for detta foretag anmarkte att intern konkurrens férekom pa utlandska kontor, men dock inte
inom Sverige. Foretagsrepresentanten for foretaget inom forsékringsbranschen uppgav att
intern konkurrens inte ar sa vanligt forekommande, men nar det sker ar det individrelaterat.
Denna intervjuperson uppgav att personal tycker att sadant beteende &r konstigt, dock fors
inga diskussioner nar nagon individ handlat pa ett sadant vis.

Pa byggbolaget uppgav dock representanten for detta foretag att intern konkurrens historiskt
har relaterat till individers ovilja att dela med sig av kunskap pa grund av de
I6nesattningssystem som har forekommit. Da foretaget har andrat beloningssystemet
forekommer dock nu mer intern konkurrens mellan avdelningarna. Detta yttrar sig genom att
man pa olika avdelningar ar ovilliga att ta till sig arbetssatt fran andra avdelningar, bade hos
individer och pa avdelningar. Intervjupersonen uppgav dock att individen inte upplever att
denne ovilja finns kvar i lika hog grad som forut efter det att en organisatorisk forandring har
agt rum.

4.2.2.3.2 Sjalvstudier av ny teknologi i syfte att kritisera andra avdelningars
projekt

Det enda foretaget dar sjalvstudier av ny teknologi i syfte att kritisera andra kommenterades
var byggbolaget, dock uppgav intervjupersonen dar att nagot sadant inte forekommer. Istallet
for att aktivt motarbeta kunskap om nya arbetssétt som formedlas till en avdelning anser helt
enkelt individerna pa vissa avdelningar att den kunskap de redan innehar &r béttre och
ignorerar da rad om hur avdelningen bor arbeta. En sorts stolthet
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4.2.2.3.3 Oenigheter medfor ifragasattande av gamla erfarenheter

Vad det géller om oenigheter medfor ifragaséttande av gamla erfarenheter var det enda
foretag dar denna faktor kommenterades ett av elektronikforetagen. Forfattarna noterade dock
att denna faktor inte spelade nagon roll pa detta foretag. Den ena av intervjupersonerna pa
detta foretag anmarkte att flera personer i dennes narhet har jobbat pa foretaget sa lange att de
har samma uppfattningar om hur saker och ting skall géras. Den andra foretagsrepresentanten
anmarkte att da manga har jobbat lange pa foretaget ar de inte sa 6ppna for idéer fran andra
kontor. Intervjupersonen forsoker dock sjalv att ha ett dppet sinne och kommenterade detta
med att det finns manga smarta manniskor som kan komma pa bra idéer.

4.2.2.3.4 Acceptans av ny kunskap

Storre delen av de intervjupersoner pa foretagen som berdrde hur villig personal &r att
acceptera ny kunskap uttryckte samma sorts uppfattningar om att kompetensen hos
formedlaren har stor paverkan i denna fraga.

Den ena av intervjupersonerna pa detaljhandelsforetaget uppgav att man har respekt for alla
och att alder eller befattning inte paverkar mottagningen av kunskap. Den andra
intervjupersonen vid detta foretag instamde och anmérkte att det beror pa sakfragan. Samma
individ papekade dven att man pratar med varandra for att se om de har ndgon smart I6sning
som man kan kopiera. Pa teknikkonsultforetaget uppgav intervjupersonerna att man ar mer
villig att ta emot kunskap fran mer erfarna kollegor och att yngre kollegor mer férvéantades
ldra sig an att dela med sig av kunskap. Det poangterades dock att det ar egentlig erfarenhet
som paverkar hur villiga individer &r att ta emot ny kunskap, dven om detta enligt
intervjupersonerna ar en fraga om den nationella kulturen och darmed forhaller sig olika pa
utlandska kontor. Aven pa ett av elektronikforetagen, dagligvaruhandelsforetaget och ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning papekades erfarenhet och kompetens som
avgorande for om individer accepterar ny kunskap eller inte.

Intervjupersoner pa bade foretaget inom forsékringsbranschen, maskintillverkningsforetaget
och det av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att individer pa dessa foretag
garna tog till sig av kollegors l6sningar pa problem. Pa byggbolaget papekade
intervjupersonen att man inom denna bransch historiskt har varit daliga pa att vilja ta till sig
ny kunskap, men att situationen haller pa att forbattras.

4.2.2.3.5 Vilja hos personalen att lara sig mer

P4 fyra av féretagen kommenterade personalens vilja att lara sig mer. Aterigen foll svaren
inom ett brett spektrum. Intervjupersoner pa de tva foretagen verksamma inom juridisk
radgivning anmarkte att det ar oerhort viktigt for dem att ldra sig av andra for att fortsatta att
utvecklas. En av foretagsrepresentanterna for maskintillverkningsforetaget uttryckte att &ven
de pa lokalkontoret har som mal att lara sig av varandra, men att folk ibland ar ovilliga att
gora detta. Representanten for byggbolaget uppgav déremot att de generellt sett inte &r sarskilt
villiga att lara sig av varandra.
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4.3 Faktorer relaterade till formedlaren

4.3.1 Legitimitet

4.3.1.1 Vikten av anpassning av kunskap efter mottagarens behov

4.3.1.1.1 Stolthet i att sjalv komma fram till 16sningar pa problem

Forfattarna kunde notera att ungefar hélften av intervjupersonerna i sina kommentarer till
denna faktor antingen papekade att personal &r villiga att ta till sig kunskap och att den andra
hilften uppgav att personal visade tecken pa ”not invented here” syndromet.

Intervjupersoner pa detaljhandelshandelsforetaget, foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen och foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att de upplever
att anstallda pa dessa foretag ar villiga att tillampa den basta I6sningen och inte nddvandigtvis
haller fast vid sina egna idéer. En representant for ett av foretagen verksamma inom juridisk
radgivning sa att man ar i behov av att forsta andras kompetens for att kunna utféra sitt arbete,
men ocksa for att kunna fortsatta utvecklas.

Representanter for ett av elektronikforetagen, dagligvaruhandelsféretag och byggbolaget
uppgav dock att personer pa dessa foretag kan vara ovilliga att ta till sig kunskap fran andra.
En foretradare for ett av elektronikforetagen uppgav att manga anstallda da de arbetat pa
foretaget lange kan tro att de vet bast och darfor inte ar villiga att ta till sig av kunskap fran
utlandska kontor. Representanten for dagligvaruhandelsforetaget uppgav a andra sidan att det
inom kreativa avdelningar som skapar nagot, daribland dennes egen avdelning, inte alltid
finns forstaelse for att nagon annan hittar pa nagot. Intervjupersonen pa byggbolaget anmarkte
att det pa dennes foretag hander att individer som inte varit med om att ta fram en arbetsmetod
kan ha svart att ta till sig den.

4.3.1.1.2 Mellanméan mellan enheter

Ytterst fa intervjupersoner kommenterade huruvida mellanman férekommer pa deras foretag.
Blott en minoritet av dessa intervjupersoner beskrev vad mellanmén gor i praktiken.

De tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning har knowledge management-personal
vilka har i uppgift att gora kunskap tillganglig i databaserna. En foretradare for ett av detta
foretag uppgav att dessa sarskilda anstéllda granskar hur relevant den kunskap som inkommer
till dem ar innan de gor den tillganglig pa databasen. Intervjupersonen sa aven att kunskapen
som ligger i databasen tillskrivs legitimitet da anstallda vet att knowledge management-
personal har granskat den. Situationen pa det undersokta foretaget inom fastighetsbranschen
liknar den som rader pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning. En foretradare for
foretaget inom fastighetsbranschen uppgav att foretaget har en regional databas som skoéts av
en person for att halla databasen strukturerad istallet for att individer fran olika lander skall
mata in data i den.

De resterande intervjupersoner som berérde &mnet kommenterade endast huruvida mellanmén

forekom i kontakten mellan andra personer. Representanter for teknikkonsultforetaget, ett av
elektronikféretagen, dagligvaruhandelsforetaget och byggbolaget uppgav att kontakt mellan
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manniskor sker direkt utan att passera nagra mellanman. Intervjupersoner pa
teknikkonsultforetaget och ett av elektronikforetagen uppgav att om man behdver hjélp att
hitta nagon att fraga, kan ta hjalp av chefer.

Aven en representant for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att
personal kan fraga chefer om vem som kan tankas veta nagot. Samma person anmérkte dock
att knowledge management-personal dven kan bista med att leta upp personer som kan
besvara ens fragor. Intervjupersonen pa byggbolaget uppgav att kontakten mellan avdelningar
initialt kan ske via mellanman for att dérefter, ndr man kanner sig trygg med motparten,
overga till att ske direkt mellan en sjalv och motparten.

4.3.1.1.3 Upplevd nytta i gemensam databas

Blott halften av intervjupersonerna berérde om huruvida databasen ar till ndgon nytta. Svaren
varierade fran individ till individ, d&ven inom féretag. Forfattarna kunde aterigen notera att
intervjupersonernas asikter tacker ett brett spektrum istéllet for att enbart handla om att
situationen ar god eller dalig.

Foretradare for bada foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att personalen hyser
fortroende for den kunskap som finns lagrad i databasen, eftersom den ar kvalitetssakrad da
knowledge management-personal kontrollerar dess validitet. Intervjupersoner pa dessa foretag
var de enda som uppgav att bruk av viss personal kvalitetssékrade kunskapen i databasen. En
av intervjupersonerna pa ett av dessa foretag verksamma inom juridisk radgivning uppgav att
man arbetar mycket med dessa databaser. Den andra foretradaren for detta foretag uppgav
dock att anvandningsgraden beror bland annat pa hur relevant den kunskap som finns i
databasen ar for den enskilde individens arbetsuppgifter och hur l&ttillgdnglig denne kunskap
ar.

En av intervjupersonerna pa ett av elektronikforetaget uppgav att personalen tycker om wikin,
men att det saknas struktur och personalen inte vet var de skall 1agga saker och ting. Samma
person papekade dock att vissa individer och avdelningar hyser en motvilja till wikin for att
all kunskap blir tillganglig dar direkt. Intervjupersonen anser att denna motvilja bottnar i en
radsla for att bli kritiserad av andra. Den andra representanten for detta féretag kommenterade
dock att fortroendet for wikin varierar bland personalen da man inte vet om informationen dar
ar giltig. 1 likhet med denna kommentar uppgav representanten for det andra
elektronikforetaget att man pa denna individs féretag inte ar sarskilt bra pa att rensa inte
langre relevant kunskap fran databaserna.

Foretradaren for dagligvaruhandelsforetaget sa daremot att personalen inte har fortroende for
databasen och ingen storre nytta av den. Anledningen till denna misstro ar att databaserna ar
separata system, med kunskap kategoriserade pa olika sétt. Intervjupersonen anmarkte att
utfallen pa datasokningar varierar beroende pa vilken databas eller server man anvander sig av.
Aven en av intervjupersonerna pa& maskintillverkaren uppgav att det inte alltid &r sa
strukturerat och l&tt att anvénda deras databaser. Detta problem lyftes aven upp av
intervjupersoner pa detaljhandelsforetaget och teknikkonsultforetaget. Byggbolaget och
foretaget verksamt inom forsakringsbranschen har dock inga gemensamma databaser.
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4.3.1.2 Kunskapsarbetarens stallning

4.3.1.2.1 Aldern hos personalen

Intervjupersonerna som kommenterade hur personalens alder paverkar bedémningen av
vardet pa individers kunskap var rérande dverens om att det inte ar aldern i sig utan erfarenhet
som Okar fortroendet for individers kunskap. Ett fatal av intervjupersonerna lyfte fram vikten
av kunskapsoverféring mellan generationer for att halla kvar den inom foretaget. Vad det
galler alderns paverkan pa bedémningen av individers kunskap kommenterades dock
kunskapsoverforing mellan avdelningar 6éverhuvudtaget inte av intervjupersonerna.

Intervjupersonerna pa detaljhandelsforetaget uppgav att personalen respekterar allas kunskap
oavsett alder. En av intervjupersonerna anmarkte dock att dldre medarbetare skall &gna sig
mer &t kunskapsoverforing till de yngre an vice versa. Aven en representant for
maskintillverkaren papekade vikten av kunskapsoverforing fran aldre till yngre for att bevara
foretagets konkurrenskraft. En foretradare for teknikkonsultforetaget uppgav att individers
erfarenhet ar det som paverkar andras uppfattning av vilken kunskap individer innehar.
Samma intervjuperson sa att aldre medarbetare pa grund av yngre medarbetares korta
erfarenhet ar ovilliga att ta till sig kunskap fran yngre kollegor. Aven representanter for ett av
elektronikfdéretagen och dagligvaruhandelsforetaget, foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen och foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att
erfarenhet kan paverka kollegors uppfattning av vérdet pa en kollegas kunskap.

En foretradare for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att om
intervjupersonen fragar en nyanstalld, dubbelkollar intervjupersonen svaret hos nagon annan
kalla. Ifall intervjupersonen far svar pa en fraga fran en chef med lang erfarenhet litar dock
intervjupersonen mer pa svaret. En foretradare for det andra foretaget verksamt inom juridisk
radgivning anmarkte att fortroendet for yngre kollegors kunskap inte &r sardeles hogt da de
har ett daligt sprakbruk och inte alltid kan uttrycka sig professionellt. En foretradare for ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav dock att ett val fungerande flode av
kunskap mellan aldre och yngre respektive yngre och éldre existerar pa dennes foretag.

4.3.2 Fortroende

4.3.2.1 Risk for att bli kritiserad

Endast fem foretagsrepresentanter kommenterade huruvida risken att bli kritiserad minskar
viljan att dela med sig av kunskap. Forfattarna kunde dock notera att svaren kunde delas in i
tva kategorier, antingen haller anstéllda kunskap for sig sjalva for att undvika att bli
kritiserade, eller s gor man det inte.

Intervjupersoner pa foretaget inom forsékringsbranschen och foretagen verksamma inom
juridisk radgivning uppgav att personal inte undviker att dela med sig av kunskap till andra av
radsla for att bli kritiserade. En av intervjupersonerna pa ett av foretagen verksamma inom
juridisk radgivning anmarkte dock att vissa individer kan vilja halla kunskap for sig sjalva for
att behalla sin unika kompetens inom foretaget.
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Representanten for dagligvaruhandelsforetaget sa dock att anstéllda kan vara ovilliga att dela
med sig av kunskap om man uppfattar att en viss person eller avdelning ar kritiska till den
kunskap man innehar. En foretradare for ett av elektronikforetagen uppgav att vissa individer
och avdelningar pa dennes foretag ar ovilliga att anvanda sig av den interna wikin for att inte
risker att bli kritiserade.

4.3.2.2 Val av person att formedla kunskap utifran personens karaktar

Endast en intervjuperson uppgav att beslut om vem som skall formedla kunskap grundar sig i
hur anstallda & som personer. De vanligaste kommentarerna angaende hur personal tilldelas
roller, som mer eller mindre relaterade till kunskapsformedling, handlade om att personal
tilldelas sadana roller om de hyser ett intresse for det eller om de har presterat val inom sitt
omrade.

Foretradaren for foretaget verksamt inom forsakringsbranschen sa att informatorsrollen
tillkommer de personer som tycker om att sta infor och prata infor andra personer.

Tre av representanterna for foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att vissa
individer kunde fa arbeta som knowledge management-ansvariga om de hyser intresse for
kunskapsoverforing. En av intervjupersonerna pa ett av dessa foretag uppgav dock att
intervjupersonen tror att dessa arbetsroller ges till individer som vill ga ner i tid efter att ha
kommit tillbaka fran arbetet efter foraldraledighet. Samma person uppgav att personer som
visat att de innehar kunskap kan fa mojlighet att delta i foredrag som expert.

Foretradare for detaljhandelsforetaget, ett av elektronikféretagen och
dagligvaruhandelsforetaget uppgav att arbetsroller dar individer tillmats mer ansvar tillsatts
beroende pa inom vilka omraden anstallda har visat sig duktiga. En intervjuperson pa
teknikkonsultforetaget uppgav dock att personal inte kan ges sarskilda uppgifter om de delar
med sig mycket av kunskap. Intervjupersonen anmérkte att personalen i mangt och mycket
fungerar som enmanskonsulter och att chefer inte kan sdga till dem att géra nagot annat da de
i sadana fall kan saga upp sig.

4.3.2.3 Utbildning av personal i kunskapsdelning utefter tilltro till
andra

Inga av intervjupersonerna som kommenterade utbildningsfaktorn sa att personal utbildas
med hansyn till deras tilltro till andra. Overhuvudtaget existerade knappt ndgon utbildning i
kunskapsdelning pa nagot av de foretag dar personal kommenterade denna fraga. De
intervjupersoner som tog upp saker som liknade utbildning i kunskapsdelning lyfte fram
diskussioner med parter som inte delar med sig av kunskap och formella ingripanden av
chefer.

Det som narmast liknar utbildning i kunskapsdelning pa de undersokta foretagen ar
situationen pa ett av elektronikforetagen respektive ett av foretagen verksamma inom juridisk
radgivning. En representant for ett av elektronikforetagen uppgav att anstallda blir utbildade
for att kunna hantera nya processer. En del av denna utbildning behandlar dokumentation och
kunskapsoverforing, men de ar dock inte i fokus for utbildningen. En foretrddare for ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa i sin tur att projektledarutbildning dar man
lar sig hur man leder andra och formedlar kunskap forekommer pa dennes foretag.
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Bortsett fran icke existerande utbildning i kunskapséverforing forekommer intern eller extern
utbildning for individer i relevanta fackdamnen. De foretag som erbjuder sadana majligheter
for anstélla ar ett av teknikkonsultféretagen, detaljhandelsforetaget, teknikkonsultforetaget,
foretagen verksamma inom juridisk radgivning och foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen.

4.3.2.4 Chefers beteende

Likartade asikter noterades av forfattarna om hur chefer paverkar kunskapséverforingen pa de
olika foretagen. Majoriteten av intervjupersonerna kommenterade att chefer stodjer
kunskapsoverforingen pa olika vis eller att chefen spelar en viktig roll i att fa personalen att
intressera sig for kunskapsoverforing. Ett fatal intervjupersoner papekade dock att inte chefer
pa deras foretag inte har nagot intresse for kunskapsoverforing. Denna negativa installning till
kunskapso6verforing smittar av sig pa individernas medarbetare.

En foretradare for foretaget verksamt inom fastighetsbranschen uppgav att det &r viktigt att
chefen visar intresse for kunskapsoverforing for att de anstallda skall forsta hur viktigt det ar.
Liknande tongang om chefens roll for att fa personalen intresserad av kunskapsoverforing
hordes pa maskintillverkningsforetaget, teknikkonsultforetaget, detaljhandelsforetaget och ett
av elektronikforetagen. Intervjupersoner pa alla foretag forutom life-science foretaget,
foretaget verksamt inom fastighetsbranschen och elektronikforetagen exemplifierade hur
chefer stodjer kunskapsdverforing genom att uppmuntra medarbetare, hjélpa dem att hitta ratt
person att besvara deras fragor et cetera.

Ett fatal intervjupersoner papekade dock att kunskapsoverforingen inte ses som viktigt av alla
pa deras foretag. Pa ett av elektronikforetagen och byggbolaget anmarkte
foretagsrepresentanter att alla chefer inte &r intresserade av kunskapséverforing. En
foretradare for ett av elektronikforetagen uppgav att det kan vara svart for vissa chefer att
overtyga personalen att dokumentera nar de sjalva inte forstar hur viktigt det ar.
Representanten for byggbolaget uttryckte en liknande asikt, att personalen endast visar
intresse for kunskapsoverforingen om de ser att chefer gor det.

4.4 Faktorer relaterade till mottagaren

4.4.1 Absorptionsférmaga

4.4.1.1 Individens minne av tidigare kunskap

Ungefar hélften av intervjupersonerna kommenterade hur skillnader i den kunskap som
individer innehar paverkar formagan att ta till sig kunskap. Alla dessa intervjupersoner
uppgav aven att formagan att ta till sig kunskap ar beroende av om man redan innehar
kunskap inom ett omrade eller inte.

Foretradaren for ett av elektronikforetagen beréattade att formagan att ta till sig kunskap beror
dels pa den egna kunskapen om omradet och dels pa hur kunskapen presenteras. Liknande
asikter framfordes pa det andra elektronikforetaget, dagligvaruhandelsforetaget
teknikkonsultforetaget, foretagen verksamma inom juridisk radgivning och foretaget verksamt
inom forsakringsbranschen. En intervjuperson pa det andra elektronikforetaget uppgav att
man maste vara insatt i hur teknologin fungerar for att kunna ta emot kunskap fran F&U-
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avdelningen. Den andra foretradaren for detta foretag sa att dokumentation skrivs med en viss
malgrupp i atanke. For att kunna forsta intern dokumentation forutsatts kunskaper i den
relevanta disciplinen.

Intervjupersonen pa dagligvaruhandelsforetaget sa att individen personligen skulle krava mer
forklaringar av formedlaren om kunskapen som formedlas kommer fran ett annat
arbetsomrade som intervjupersonen inte har storre forstaelse for. En foretradare for
maskintillverkaren uppgav nar denne fragades om risker i kunskapsoverforingen att det ar
viktigt att den som mottar kunskap ar intresserad av den, forstar den och kan anvéanda den pa
ratt satt.

4.4.1.2 Kontakter mellan individer inom foretaget

Inriktningen pa kunskapsoverforingen pa de olika foretagen varierar hos de undersokta
foretagen beroende pa vilken avdelning som stralkastaren kastar sitt ljus pa. Avdelningar pa
olika foretag arbetade med andra omraden an sitt eget. Geografiskt sett forekom saval
regionalt som internationellt samarbete med andra avdelningar.

Pa detaljhandelsforetaget och teknikkonsultforetaget sker kunskapsoverforingen inom Sverige.
Representanterna for ett av elektronikforetagen uppgav att det ar viktigt att kunskapsutbyte
forekom mellan forskningsavdelning och andra tekniska avdelningar, men aven mellan
marknadsforingsavdelningen och saljavdelningen. Bade inom Sverige och med utldndska
kontor. Aven pa det andra elektronikforetaget stravar man efter att arbeta tillsammans med
utlandska kollegor, aven om det egna omradet har hogsta prioritet.

Pa life-science foretaget, byggbolaget och maskintillverkningsforetaget sker, sdsom pa de
flesta av de undersckta foretagen, kunskapsoverforing bade lokalt och med utlandska kontor.
Likasa arbetar individer pa foretaget inom fastighetsbranschen tillsammans med kollegor i
utlandet i konstellationer varierande fran fall till fall. En av de intervjuade representanterna
for detta foretag uttryckte sig pa foljande vis om upptackande av majligheter till fler affarer i
och med samarbete med utlandska kollegor: ”” Nar man borjar gnaga pa den dir brodkanten sé
kanske man efter ett tag inser hur stor den ar”.

For marknadsfaringsavdelningen pa dagligvaruhandelsforetaget ar det sasom for ett av
elektronikforetagen viktigt att kunskapsoverféringen sker med bade tekniska avdelningar och
séljavdelningen. Representanten for fordonstillverkaren kommenterade dock att viljan att dela
med sig av kunskap beror pa vilken fas i processen man befinner sig i.

4.4.1.2.1 Férmedlarens personlighet

Forfattarna noterade att pafallande manga av intervjupersonerna uppgav att intrycket av
motparten underlattar kunskapsoverforing eller att en personlig relation till motparten
underlattar kunskapsoverforing mellan denne individ och en sjalv. Forfattarna kunde inte
heller marka nagra stora skillnader mellan kommentarerna sett till intervjupersoner pa
enskilda foretag.

Intervjupersonerna pa detaljhandelsforetaget uppgav att formedlarens personlighet inte har
stor inverkan pa kunskapsoverforingen. En av dessa foretagsrepresentanter sa att det
viktigaste for personer i kunskapsoverforing ar att vara tydlig i kommunikationen med andra.
Den andra foretradaren for detta foretag uppgav att personliga relationer inte skall ha nagon
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paverkan pa hur latt man kan ta till sig kunskap fran andra da foretaget har ett 6ppet klimat.
Samma individ sa dock att personliga relationer med andra gor det lattare att kontakta dem
igen. Denne intervjuperson anmarkte aven att man vet var man har varandra pa ett helt annat
satt om man har en langsiktig relation med en annan person.

Utover detaljhandelsforetaget uppgav representanter for alla andra foretag forutom
dagligvaruhandelsforetaget att intrycket av mottagaren kan paverka mottagningen av kunskap.
Pa dessa foretag tog intervjupersoner pa alla foretag forutom representanten for life-science
foretaget upp sadana aspekter som att man lattare kan kommunicera med motparten om man
har ett bra intryck av denne eller att man lattare forstar motpartens tankegangar om man
kanner denne val. Aven intervjupersonen pa dagligvaruhandelsféretaget uppgav att en
personlig relation med motparten gor att man forstar dennes tankegang béattre &n om man inte
kanner dem. Dock uppgav intervjupersonen att motpartens personlighet inte paverkar hur latt
man kan ta till sig kunskapen. Intervjupersonen fortydligade att intervjupersonen inte
nddvandigtvis har traffat motparten tidigare och inte vet hur denne ar som person. En
intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att
intervjupersonen inte anser att det &r lattare att ta till sig kunskap om den kommer fran nagon
som man har en personlig relation till och finner trevligare &n andra. Denna
foretagsrepresentant anmarkte dock att man oftare staller fragor till personer om man kanner
dem.

Foretradaren for life-science foretaget anmarkte kommunikation med andra individer dven
handlar om hur man presenterar amnet och att kulturen maste tas hansyn till. Intervjupersonen
exemplifierade med att man inte per e-mail kan befalla motparten att gora nagot sarskilt, i
vilket fall fragan inte skulle bli prioriterad av mottagaren. Intervjupersonen menade istallet att
man maste vara 6dmjuk i sin kommunikation med motparten. En intervjuperson pa ett av
foretagen verksamt inom juridisk radgivning anmarkte ocksa att sattet formedlaren
presenterar kunskap pa kan spela roll. Intervjupersonen forklarade att man lattare kan ta till
sig kunskap fran ett omrade, som man inte vet sa mycket om, utifall kunskapen presenteras pa
ett pedagogiskt sétt.

4.4.1.3 Kéannedom om kunskapens ursprungliga kontext

Forfattarna noterade att intervjupersonernas kommentarer om hur kdnnedom om kunskapens
ursprungliga kontext paverkar formagan att ta till sig kunskap varierade valdigt mycket.
Kommentarerna strackte sig fran att kannedom om kunskapens kontext &r ytterst viktigt for att
ta till sig kunskap till att denna vetskap inte har nagon betydelse for formagan att tillskansa
sig kunskap.

En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget sa att det ar viktigt att i sa stor man som majligt
forsta vilken den relevanta kontexten for kunskapen ar. En intervjuperson pa ett av foretagen
verksamma inom juridisk radgivning uppgav att vetskap om kontexten majligtvis kan ha en
paverkan pa hur latt man kan ta till sig kunskap. Foretradare for dagligvaruhandelsforetaget
och detaljhandelsforetaget uppgav att det varierar fran fall till fall om kannedom om
kontexten kan paverka hur latt man kan ta till sig kunskapen

En intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att
lardomar inte kan férmedlas sarskilt latt utan &r bundna till enskilda fall. Pa
maskintillverkaren patalade en intervjuperson vikten av timing. Denne intervjuperson
berattade att det ar lattare att ta till sig kunskap om man &r narvarande i anslutning till nagon
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handelse och inte fragar om det ett halvar efterat. En foretradare for maskintillverkaren
uppgav att det &r lattare att ta till sig kunskap om man ber om den i samband med att en viss
handelse ager rum istéllet for att man ber om samma kunskap ett halvar efterat.

Foretradaren for byggbolaget sa att det kan vara svart for ingenjorer att ta till sig kunskap som
man inte sjalv varit med om att skapa. Intervjupersonen fortydligade att detta kan bero pa att
man inte fatt vara med och satta sin personliga pragel pa kunskapen. Intervjupersonen sa
darefter att kommunikationen kan paverkas beroende pa om man har studerat pa exempelvis
Chalmers eller Lunds Tekniska Hogskola da man blir stopt i en viss form. Foretradaren for
forsakringsforetaget uppgav att kdannedom om kunskapen inte paverkar individens féormaga att
ta till sig kunskap. Denne person papekade dock att individen personligen pa grund av
situationen den befinner sig i oftast forstar sasmmanhanget.

4.4.1.4 Respons pa den inlarda kunskapen fran formedlaren

Representanter for detaljhandelsforetaget, ett av elektronikforetagen,
dagligvaruhandelsforetaget och de tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav
att personal pa dessa foretag ar villiga att ge respons pa andras uppfattning av kunskapen, sa
att man har forstatt kunskapen ratt. Dock gjorde intervjupersonerna inga direkta kopplingar
till hur detta paverkar absorptionsformagan.

En foretradare for detaljhandelsforetaget anmérkte att man inte alltid vagar fraga motparten
om nagot som man &r osaker pa, exempelvis om situationen inte lampar sig for att be om
fortydliganden. Dock papekade intervjupersonen att man kan stalla sddana fragor vid senare
tillfélle.

4.4.1.5 Organisationskulturen

Forfattarna noterade att organisationskulturen pa de undersokta foretagen i stort har en positiv
paverkan pa kunskapsoverforing. Dock patalade intervjupersoner att intern konkurrens mellan
individer forekommer. Intern konkurrens mellan avdelningar uppgavs i jamforelse med intern
konkurrens mellan individer forekomma mer séllan.

Representanter for alla foretag férutom ett av elektronikforetagen och byggbolaget uppgav att
organisationskulturen har en positiv paverkan pa kunskapséverféring genom ett 6ppet klimat
eller att kollegorna bistar en nar man har problem. En foretradare for ett av foretagen
verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det ar valdigt viktigt att de kan formedla
kunskap till varandra och lara varandra da de inte tillverkar ndgra produkter, vilket innebar att
deras kunskap enbart finns i deras egna huvuden. Representanten for byggbolaget uppgav i
sin tur nar denne individ tillfrdgades om det ligger i foretagskulturen att samarbeta och dela
med sig av kunskap att sa inte ar fallet om man jamfor med foretag som har lyckats val.

Intervjupersoner pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning, maskintillverkaren,
foretaget verksamt inom fastighetsbranschen och life-science foretaget patalade att intern
konkurrens mellan individer forekommer pa deras foretag. Representanten for detta foretag
uppgav att intern konkurrens mellan avdelningar uttrycker sig pa sa vis att avdelningar &r
ovilliga att ta till sig av arbetssétt som formedlas till dem fran andra avdelningar. Denne
intervjuperson anmarkte dock att denna ovilja har minskat till foljd av genomférda
organisatoriska forandringar. Pa detta tema uppgav foretradare for teknikkonsultforetaget att
vissa avdelningar inte delar med sig av uppdrag till andra. Sadana problem sa dessa
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foretradare beror pa att man endast ser till den egna avdelningens resultat och att man slar
vakt om uppdrag som man anser ligger inom ens eget verksamhetsomrade.

4.4.1.6 Bedomning av kunskapens varde

De kommentarer som forfattarna kunde notera for hur beddmning av kunskapens vérde
paverkar hur mottagaren tar till sig kunskap kunde delas in i tre kategorier. Dessa tre grupper
var att kunskap varderas utifran formedlarens kompetens, om kunskapen formedlas av chefer
eller inte och mottagarens intresse for kunskapen. Inget sarskilt monster kunde dock ses for
vilka intervjupersoner som kommenterade amnet pa ett sarskilt vis.

En representant for teknikkonsultforetaget sa att kunskap varderas mer om den kommer fran
erfarna individer. Aven foretradare for ett av elektronikforetagen, byggbolaget,
dagligvaruhandelsforetaget och de tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav
att formedlarens kompetens har en paverkan pa hur vardefull man anser att formedlarens
kunskap ar.

Intervjupersoner pa byggbolaget, dagligvaruhandelsforetaget, féretagen verksamma inom
juridisk radgivning och foretaget verksamt inom forsakringsbranschen papekade dock att
anstallda pa dessa foretag kan vara mer benagna att ta till sig kunskap om den kommer fran
chefer. Foretradaren for foretaget verksamt inom forsakringsbranschen och en representant for
ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav dock att detta ar beror pa att
chefer forutsatts inneha mer kunskap an vad man sjélv gor.

En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget sa att kunskapen som formedlas till mottagaren
maste vara intressant for mottagaren for att denne skall vilja ta emot den. Denna asikt delades
av representanter for ett av de tva verksamma inom juridisk radgivning, maskintillverkaren
och life-science foretaget.

Intervjupersonen pa life-science foretaget uppgav att i kunskap som intervjupersonen mottar,
forutom att den har ett varde och syfte, dven bor finnas en utmaning som kan anvéandas pa ett
positivt satt. Vad det avsag syftets vikt papekade intervjupersonen att det kan vara
omotiverade att behdéva folja utlandska krav som inte tillfér ndgot for den inhemska
verksamheten. En foretradare for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att
denne personligen lattare kan ta till sig kunskap fran omraden som man sjélv &r intresserad av.

4.4.2 Behallningsformaga

4.4.2.1 Mottagarens minne

De flesta av intervjupersonerna som kommenterade vad som paverkar hur latt man kommer
ihag kunskap uppgav individens egna formagor som svar. Ett fatal intervjupersoner
poangterade andra faktorer sésom om man arbetar mycket med nagon annan, eller om man
inte har tid for att reflektera 6ver vad som skedde i en viss arbetssituation.

En intervjuperson pa ett av elektronikforetagen sa att nar denne person fragades om vad som

kan paverka formagan att komma ihag eller glomma bort kunskap att nara och ofta
forekommande arbete med motparten har en positiv inverkan. Intervjupersonen pa
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dagligvaruhandelsforetaget sa att formagan att komma ihag kunskap alltid beror pa den
enskilde individen, sasom dennes formaga att ta till sig och komma ihag kunskap.

Aven foretradare for de tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det
beror pa individen hur latt denne kan komma ihag kunskap. En av dessa
foretagsrepresentanter uppgav dock att det forutom individens egen intellektuella formaga
aven spelade roll hur kunskapen presenteras. Foretradaren for foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen uppgav att man lattare kan komma ihag kunskap om man skriver ner det
i parmar eller i datorn. Representanten for byggbolaget sa att projektledare ibland kan vara sa
viktiga for projekt att de inte hinner bilda sig en uppfattning av vad som skedde i det férra
projektet.

Vad det avsag organisatoriskt stod for att komma ihag kunskap skiljde sig intervjupersonernas
kommentarer inte mycket at. Intervjupersonen pa dagligvaruhandelsforetaget uppgav som
svar till forfattarnas fraga om nagot inom foretaget fungerade som ett extern minne att saker
som struktur, en databas och tillganglighet kan vara till hjalp i sadana fall. En av
intervjupersonerna pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att dennes
foretag har bra databaser som man kan anvanda for att se hur en viss fraga har hanterats
tidigare.

4.4.2.2 Formaga att glomma bort kunskap som inte langre ar
anvandbar

Forfattarna kunde se ett visst monster i intervjupersonernas svar om vad som paverkar
formagan att glomma bort kunskap. En majoritet av de intervjupersoner som kommenterade
vad som paverkade individens formaga att glomma angav att man lattare kommer ihag
kunskap som man behdver sitt arbete. Forfattarna vill dock uppméarksamma pa att endast en
minoritet av intervjupersonerna kommenterade hur formagan att gldmma bort kunskap
paverkas.

Som vi klargjort ovan radde stor enighet i intervjupersonernas kommentarer om vad som
paverkar den individuella formagan att glomma bort kunskap. En intervjuperson pa ett av
elektronikforetagen uppgav att det inte gar att definiera viss kunskap som foraldrad rakt av.
Den andra representanten for detta foretag sa dock att gammal teknik eller gamla produkter
som ingen arbetar med faller i glomska. Intervjupersonen papekade att kunskap relaterad till
dessa omraden gloms bort nar de som arbetade med det slutar pa foretaget. Foretradarna for
dagligvaruhandelsforetaget och foretaget verksamt inom forsakringsbranschen uppgav dven
de att kunskapens relevans avgor om de glommer bort den eller inte.

En intervjuperson pa ett av féretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att denne inte
har nagra sarskilda knep for att glomma bort foraldrad kunskap utan att det bara ar att ta till
sig den nya kunskapen och strunta i det man vill glémma bort.

Pa det andra av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav en intervjuperson nar
denne fragades om vad som kan paverka formagan att glomma bort kunskap att minnet kan
vara véldigt selektivt. Intervjupersonen sa att minnet kan te sig helt irrationellt, man kan
glomma bort nagot, men likval komma ihdg vad karaktarerna i Glamour heter. Samma
intervjuperson uppgav dock dven att man kan kommer ihdg viss kunskap om man har arbetat
intensivt med nagonting. Denne foretagsrepresentant sa dven att vad man kommer ihag
mojligtvis kan paverkas av vad kollegor sager eller interna meddelanden.
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Vad det avsag de organisatoriska systemen for att glomma bort gammal kunskap varierade
intervjupersonernas svar avsevart. Pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning
kommenterade en foretagsrepresentant att det alltid annonseras pa intranatet nar ny
lagstiftning trader i kraft. Samma individ anmarkte &ven att stérre andringar kan leda till att
utbildningar i dessa forandringar i det legala ramverket halls samt att hela kunskapsdatabasen
uppdateras. En intervjuperson pa det andra foretaget verksamt inom juridisk radgivning
uppgav att knowledge management-personal har i uppgift att uppdatera lagrad kunskap och
gora regelbundna utskick nér ny lagstiftning trader i kraft.

Representanten for dagligvaruhandelsforetaget uppgav att man pa foretaget inte far nagra
paminnelsebrev om andringar som har trétt i kraft. En hog foretradare for ett av
elektronikforetagen patalade att man pa foretradarens foretag inte ar bra pa att rensa
databaserna fran foraldrad kunskap. Samma person fortydligade att intervjupersonen
personligen inte vet hur man pa foretaget rensar inaktuell kunskap fran systemen for att se till
att personal inte tar del av foraldrad kunskap.

4.5 Faktorer relaterade till formedlaren saval som
mottagaren

4.5.1 Incitament
4.5.1.1 Om individens incitament till att dela med sig av kunskap

4.5.1.1.1 Individens personlighet

Forfattarna kunde mérka vissa skillnader mellan intervjupersoner pa de olika foretagen och
hur dessa tror att individens personlighet paverkar kunskapsoverforingen. Forfattarna
noterade aven att intervjupersoner patalade att man helt enkelt inte alltid tanker pa att den
kunskap man sitter pa ar av nagot varde eller att andra I6sningar pa problem kan finnas.

Pa teknikkonsultforetaget sa en intervjuperson att konsultyrket kréaver vissa sarskilda
egenskaper, vilket intervjupersonen uttryckte pa f6ljande vis: ”Det passar inte for dem som
gdrna vill sitta och knapa med sitt eget”. Intervjupersonen sa att anstallda gérna skall vilja
dela med sig av kunskap och vilja handleda yngre. Denne intervjuperson uppgav aven att de
tittar pa dessa egenskaper nar de anstaller personal. En foretradare for ett av
elektronikforetagen sa att personal inte har ndgot intresse av att ta emot dokumentation om de
sjélva inte tycker om att dokumentera.

Pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa en intervjuperson att personalen
pa kontoret ar generds och hjalper andra da de vet att de sjalva far hjalp och har fatt hjélp
tidigare. Denne intervjuperson sa dven att de nastan alltid jobbar i grupper och déarfor maste
hjalpa varandra. En foretradare for det andra av foretagen verksamma inom juridisk
radgivning sa att personal inte haller pa kunskap utan ar glada dver att fa forfragningar om
nagot amne och uppfattas som duktiga och kunniga. Intervjupersonen sa dven att man da
lamnar ifrdn sig den kunskap man har.
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Representanten for byggbolaget ansag att det ar oerhort viktigt att medarbetare &r villiga att ge
och ta emot kunskap utan nagon form av incitament, utan att de bara glads at av att andra
medarbetare blir battre. Foretradaren for det andra elektronikforetaget uppgav dock att denne
trodde att medarbetare har ett storre behov av personliga incitament for att skriva in saker.
Denne intervjuperson sa att detta berodde pa att det &r den enskildes tid som gar at pa kvéllar
eller helger for att gora uppgifterna.

En av representanterna for ett av elektronikforetagen, foretrddare for foretagen verksamma
inom juridisk radgivning samt en representant fran foretaget verksamt inom
fastighetsbranschen tog upp obetédnksamhet hos individer. En av foretrddarna for ett av
elektronikforetagen sa man ibland borde ha lyft upp och diskuterat problem. Denna
intervjuperson uppgav att denne ibland har missat andra satt att l6sa problem da
intervjupersonen har trott att denne personligen maste lésa dem. En av féretradarna for
foretaget verksamma inom fastighetsbranschen uppgav att det for enskilda individer ar latt att
tro att kunskapen som man sitter pa inte ar tillrackligt viktigt for att dela med sig av. Denna
asikt delades aven av foretradare for de tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning.

4.5.1.1.2 Val av person att hantera kunskap utifran personens karaktar

Forfattarna noterade vissa skillnader i valet av person att hantera kunskap utifran personens
karaktar bland de foretagen dar detta &mne kommenterades. Pa halften av dessa foretag fanns
ingen koppling mellan ens karaktér och vilka kunskapsoverforingsuppgifter man fick, medan
motsatta forhallandet radde pa den andra halften foretag. Inget sarskilt monster kunde utlasas
annat &n att de flesta intervjupersonerna pa bada foretagen verksamma inom juridisk
radgivning uppgav att tillsattning som knowledge management-anstalld var avhangigt intresse
for kunskapsoverforing.

Representanter for teknikkonsultforetaget, ett av elektronikforetagen samt
dagligvaruhandelsforetaget uppgav att anstéllda som &r duktiga pa att dela med sig av
kunskap inte far nagon speciell roll. Daremot sa far man en klapp i ryggen om man ar driven
och duktig, men att det inte ar direkt relaterat till kunskapsoverforing.

En av foretradarna for detaljhandelsforetaget tog i likhet héar upp vikten av att man ofta
uppmarksammar nar nagon ar bra pa ett visst omrade och far da roller som passar dem, sa att
ratt person formedlar ratt kunskap. Alltsa ett naturligt snarare &n medvetet val av person att
hantera kunskap. Foretradaren for foretaget inom forsakringsbranschen sa i sin tur att personer
som gillar att std och prata infor andra kan fa i uppgift att informera andra avdelningar.

Representanterna fran ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning berattade att de
inte valjer personer baserade pa hur skickliga de ar pa att kunskapsoéverforing. De har
specifika knowledge management-anstallda som granskar kunskapen i databasen. Personer
valjs ut till dessa roller om de &r intresserade av kunskapsarbete.

Representanterna pa det andra av féretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav i
likhet med representanterna for det ovan namnda foretaget verksamt inom juridisk radgivning
att ingen vaéljs for deras skicklighet utan de rekryteras internt baserat pa intresse. Forfattarna
noterade dock att den ena representanten for detta foretag sa att dessa knowledge
managementroller erbjuds till de anstallda som vill ga ner i tid efter att man har kommit
tillbaka fran foraldraledighet. Salunda fanns det tydliga skillnader i uppfattning om dessa
roller inom foretaget.
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4.5.1.1.3 Organisationskultur

Forfattarna noterade att foretradare for nastan alla foretag berattade att de upplever att deras
foretag har ett 6ppet klimat och en 6ppen dialog och att detta &r avgorande for
kunskapsoverforingen ska fungera. De enda undantagen var fordonstillverkaren dér detta
amne aldrig kommenterades och byggbolaget dar intervjupersonen uppgav att det inte ligger i
foretagskulturen att dela med sig av kunskap jamfort med andra foretag dér man har lyckats
val med kunskapsoverforing. Intervjupersoner pa samtliga av de foretag dar amnet
kommenterades uttryckte att organisationskulturen ar valdigt viktig om man ska lyckas med
kunskapsoverforingen.

En av foretradarna for detaljhandelsforetaget berdttade att: det 4r hogt i tak™. Bada
representanterna upplever att man kan fraga alla om allt och det spelar ingen roll om de
befinner sig i Sverige eller utomlands. Organisationen uppmuntrar till kunskapsoverforing.

En av foretradarna for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning séger att de har
ett valdigt 6ppet klimat men problemet &r att det ar ett sadant hogt tryck pa att leverera att
man inte hinner dokumentera. Den andra foretradaren holl med och sa att det finns en
kollegial uppmuntran och en allmén vilja att Gverfora kunskap. Intervjupersonen sa att om
personal behéver man hjalp sager man till. Denna installning patalades aven av foretradare for
teknikkonsultforetaget.

Foretradare for teknikkonsultforetaget, foretaget verksamt inom life-science samt foretaget
inom fastighetsbranschen beréttar att de har méten veckovis dér de lite hdgre cheferna
informeras om vad man arbetar med pa andra avdelningar. Dessa intervjupersoner anmérkte
att det ar viktigt att organisationen uppmuntrar till kunskapsdverféring.

En av foretradarna for foretaget verksamt inom fastighetsbranschen sa att kommunikationen
kunde bli battre och att det &r chefernas roll att satta en kultur som uppmuntrar till
kunskapsoverforing. Foretagsrepresentanten sa att cheferna satter kulturen, medan de unga
anammar den. Denne intervjuperson sa dock att kontoren i de olika landerna tanker mest pa
sig sjalva.

Den ena av representanterna for maskintillverkaren berattade att bade givaren och tagaren av
information har forstatt att kunskapsoverforing ar nagot viktigt i féretaget. Denne beréattade att
de #r mycket dppna mot andra linder: ”Aven fast det till viss del handlar om att man ska se
till sin egen Gverlevnad sa har vi inte sett nigra nackdelar av att vi 5ppnat upp oss”.
Foretagsrepresentanten uppgav dock att bade nationell kultur och foretagskulturen paverkar
kunskapsoverforingen. Denne intervjuperson sa att andra lander inte alltid har samma
mojlighet att dela med sig av kunskap.

4.5.1.1.4 Optimering av val av aktiviteter med hansyn pa tillganglig tid

Forfattarna noterade att man pa alla foretag dar tidsaspekten har kommenterats uppgav att
tillganglig tid paverkar kunskapséverféringen. Om personal gér medvetna nyttomaximerande
val kommenterades enbart av ett fatal intervjupersoner. Vissa skillnader noterades i hur detta
tog sig uttryck. Pa de flesta av foretagen uppgav intervjupersoner att kunskapséverforing inte
prioriteras vid tidsbrist. Vi kunde notera att vissa intervjupersoner kopplade bort
prioriteringen av kunskapsoverforingen eftersom det ar viktigare att leverera resultat.
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Foretradaren for foretaget verksamt inom forsakringsbranschen sa att denne kan kénna att
intervjupersonen far mer status nar denne delar med sig av kunskap. En foretradare for ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det kan ha en paverkan pa hur de
delar med sig av kunskap om personal ser att de blir mer behdvda i foretaget eller att deras
renommé forbattras. Den andra foretradaren for detta foretag trodde att det pa dennes foretag
finns folk som delar med sig av kunskap for att kdnna sig behdvda, men dven de som inte gor
det for att de vill vara unika. Pa det andra av foretagen verksamma inom juridisk radgivning
uppgav en intervjuperson att personal inte betanker om de skall dela med sig av kunskap eller
inte i kontorspolitiska spel for att 6ka sitt eget fortroende.

Representanten for dagligvaruhandelsforetaget uppgav att det kan handa att individer
overvager om de skall dela med sig av kunskap eller inte utifran kontorspolitiska skal.
Intervjupersonen anmarkte dock att denne inte trodde att detta gallde 6verlag, men att det var
speciellt forekommande i stressade situationer. Aven en foretradare for maskintillverkaren
uppgav att stress gor det svarare att ta till sig det ndgon sager. Denne intervjuperson sa aven
att man kan ta till sig kunskap pa ett battre satt om man ar lugn och forberedd pa vad som
kommer att handa.

Intervjupersonen pa ett av elektronikforetagen sa att man maste budgetera in lite tid i schemat
for slack, annars gor styrmekanismerna att man hela tiden kommer att behdva leverera for
kund. Denne foretagsforetradare uppgav att man pa dennes foretag anser att knowledge
management ar viktigt. Intervjuperson uppgav dock att det inte fungerar om man inte har lagt
in extratid i projektet, vilket intervjupersonen sa att de likvél nastan aldrig hinner gora.

Asikterna som den ovan namnde intervjupersonen pé ett av elektronikforetagen lyfte fram
gick igen pa de andra foretag dar tidsaspekten kommenterades. Representanten for foretaget
verksamt inom forsékringsbranschen sa att man inte alltid delar med sig av kunskap for att
man inte har tid for det. Intervjupersonen pa dagligvaruhandelsforetaget sa att mojligheten att
dela med sig av och ta till sig kunskap minskar i stressade situationer. Foretrddaren for
byggbolaget uppgav att kunskapsoverforing mellan affarsomraden pa grund av tidsbrist far ge
vika for produktion och leverans av resultat for aktiedgarna.

En foretradare for foretaget verksamt inom fastighetsbranschen uppgav aven denne att
tidsbrist ar ett problem for kunskapsoverforingen och att man darfor maste planera sitt arbete
noga. Den andra representanten for detta foretag uppgav i sin tur att de har mycket att gora.
Dock sa denna intervjuperson att det som maste goras darfor gors forst och att resten gors pa
helger, vilket innebér att det inte alltid prioriteras. Intervjupersonen uttryckte detta forhallande
som att kortsiktighet gar fore langsiktighet.

Representanten for foretaget verksamt inom life-science uppgav att tid ar ett problem. Detta
uttryckte intervjupersonen pa foljande vis: 7vi forvantas goéra mer och lite till med mindre
resurser. Intervjupersonen sa dock att kunskapsoverforing i detta avseende utgoér en “’key-
enabler” for att de skall kunna gora sina uppgifter &nda. Samma intervjuperson uppgav att
man rapporterar och lever mycket i kvartal. Intervjupersonen sa att nar det har gatt in i ett nytt
kvartal ar det forra helt ointressant. Denne foretagsforetradare sa dock att man dessvarre inte
alltid tar till vara pa den kunskap som man kom fram till i det forra kvartalet.

En representant for ett av elektronikforetagen uppgav att tidsbrist &r ett av huvudargumenten

mot att dokumentera. Den andra foretradaren for detta foretag uppgav att de har ganska ont
om tid och att dokumentation da blir det forsta som ryker. Denna intervjuperson uppgav att
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det ar chefers ansvar att sékerstélla balansen nar de har ont om tid. Intervjupersonen sa att
chefer da far bestamma vad som far utga; dokumentation, kvalitet eller nagot annat da man
inte kan hinna med allt.

En intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att man
inte lagrar all kunskap i kunskapsdatabasen pa grund av tidsbrist, for att man inte tanker pa att
man skall gora det och pa grund av egna prioriteringar. Den andra foretradaren for detta
foretag uppgav att man satsar mindre pa kunskapsoverforing ju hogre arbetsbelastningen ar.
En foretradare for det andra foretaget verksamt inom juridisk radgivning sa att de anstallda
inte tar sig tid att lagra kunskapen. Intervjupersonen uppgav att denne personligen trodde att
det &r en kombination av att de jobbar mycket och att de flesta i personalen normalt sett inte
ar sérskilt intresserade av administration. Intervjupersonen anmarkte att man levererar, att
foretaget ar en stor leveransmaskin. Samma foretagsrepresentant uppgav att personal, sa fort
en klient sager att de vill ha nagot, tycker att det ar roligare att l6sa en uppgift an att
dokumentera sjalva uppgiften nér den &r klar.

Pa teknikkonsultforetaget uppgav en intervjuperson att hog arbetshelaggning kan gora det
svarare att na seniora kollegor. Samma person uppgav dven att tidsbrist gor att man inte
graver tillrackligt djupt och istéllet fragar den person man hinner far tag pa. En intervjuperson
pa detaljhandelsforetaget uppgav att denne skulle énska att man hade lite mer tid for
kunskapsoverforing.

4.5.1.1.5 Vilja hos personal att dela med sig av kunskap

Forfattarna noterade att manga intervjupersoner uppgav att personal ar villig att dela med sig
av kunskap. Dock papekade ett antal intervjupersoner att man sjalv maste fraga andra och att
kunskap inte formedlas helt automatiskt.

Foretradaren for dagligvaruhandelsforetaget uppgav i sin tur att intervjupersonen inte kunde
komma pa nagon avdelning som inte &r villig att dela med sig av sin kunskap. Representanter
for foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav dven de att avdelningar ar villiga
att dela med sig av kunskap. Likasa uppgav representanten for féretaget inom
forsakringsbranschen att personal &r villig att dela med sig av kunskap.

En foretradare for detaljhandelsforetaget uppgav att manga team, om de har nagot som de tror
att andra team kan dra nytta av, formedlar detta till det relevanta teamet. Den andra
foretradaren for detta foretag uppgav att denne intervjuperson nar den fragat andra om hjalp,
da har mottagit hjalp. Dock anmérkte denne intervjuperson att man sjalv maste fraga folk.
Intervjupersonen uttryckte det pa foljande sétt: "Ménga ganger ar det vl sa att det serveras
kanske inte, utan du méste sjilv vara den som driver det”. Samma &sikt uttrycktes av
intervjupersoner pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning och byggbolaget.

En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uppgav att de har en kultur dar man inser
fordelen for foretaget att vara 6ppen med sina kunskaper och hjalpa andra. Intervjupersonen
pa life-science foretaget uppgav att vissa individer kan vara ovilliga att dela med sig av
kunskap. Denne foretagsrepresentant sa att beléningssystemen kan gora sa att personal tanker
pa vad de kan tjana pa att dela med sig av kunskap till andra innan de gor det.

Pa ett av elektronikforetagen sa en intervjuperson att man far information fran andra
avdelningar om man fragar. Denne intervjuperson uppgav dock att man inte alltid ser vardet
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av att utbilda varandra. FOretagsrepresentanten sa att om man exempelvis &r en mekanikexpert
inte ser nagon nytta i att dokumentera och forklara for andra hur vissa saker i en
mekanikuppgift fungerar da sjalva uppgiften utfors av en sjélv.

Foretradare for maskintillverkaren uppgav att man inom Sverige &r villig att dela med sig av
kunskap, men att man i vissa andra lander kan vara mer ovillig att gora sa.

4.5.1.2 Om beldningssystem funktion som incitament for
kunskapsdelning

4.5.1.2.1 Organisatorisk framhavning av kunskapséverforingens vikt i
intern kommunikation

Forfattarna noterade att enbart tre intervjupersoner berorde hur kunskapséverforingens vikt
lyfts fram i intern kommunikation. Tva av dessa uppgav att kunskapsdverforing inte lyfts
fram som sarskilt viktigt i intern kommunikation, medan den tredje uppgav att det lyfts fram
valdigt mycket. Pa dagligvaruhandelsforetaget och ett av foretagen verksamma inom juridisk
radgivning lyfts inte kunskapsoverforing fram pa nagot satt. En foretradare for det andra
foretaget verksamt inom juridisk rddgivning uppgav dock att lyfts fram oerhort mycket.
Samma intervjuperson anmarkte att man papekar hur viktigt det ar med
informationsoverforing; vikten av att sakra information och kunskap och gora det
lattillgangligt for alla.

4.5.1.2.2 Val av beldningssystem med intrinsisk eller extrinsisk inriktning

Vi noterade att man pa de flesta av foretagen inte gjorde nagon koppling mellan
kunskapsoverforingsarbete och monetér beldning. Vi fann dock att det fanns olika
uppfattningar om huruvida det skulle vara bra att beléna kunskapsoverféring monetért eller
inte.

En foretradare for detaljhandelsforetaget uppgav att personal inte belénas monetart for att dela
med sig av kunskap. Denne intervjuperson uppgav att kunskapsoverforing ar en del av jobbet.
Samma intervjuperson sa aven att personal beldnar sig sjalv genom att arbeta med
kunskapsoverforing. Intervjupersonen sa att det ar lattare att jobba smartare, vilket frigor tid
for annu mer utveckling. Denne foretagsrepresentant uppgav att man kan beléna anstallda
genom att chefer visar sin uppskattning och att deras arbete blir synliggjort pa méten.
Intervjupersonen sa att har man gjort ett bra jobb ska man fa hora det. Samma intervjuperson
uppgav att chefer uppmarksammar nér anstéllda ar bra pa nagot och de far darefter roller som
passar dem.

Foretradare for dagligvaruhandelsforetaget uppgav likt den intervjupersonen pa
detaljhandelsforetaget att ingen monetar beloning for kunskapsdéverforing finns och att det ses
som en del av jobbet. Intervjupersoner pa dessa foretag uppgav dock att personal far feedback
pa kunskapsoverforing.

En av foretradarna for foretaget inom fastighetsbranschen uppgav att man indirekt delar med
sig av kunskap for att de skall tjana mer pengar. Denne intervjuperson uppgav dock att
intervjupersonen ansag att man inte skall belonas for att tjana sitt foretag och att det ingar i
ens arbetsuppgifter att dela med sig av kunskap sa bra som mojligt. Den andra representanten

96



for detta foretag uppgav ekonomiska incitament gor det lilla extra. Foretradaren uttryckte
denna asikt pa foljande vis: ’Grunden dr att det ingar i foretagskulturen, det dr basen, det ska
man inte behdva betalt for. Men for att fa in den dar sista skruven sa tycker jag att man bor ha
ekonomiska incitament ocksa”.

Den andra intervjupersonen pa detaljhandelsforetaget lyfte fram asikter snarlika de som den
tidigare ndmnde representanten for detta foretag. Denne fOretagsforetradare uppgav att
individer som driver sin egen utveckling och bidrar och utvecklar andras arbete indirekt
belénas da sadant raknas in i I6neférhandlingarna. Intervjupersonen anmarkte att detta dock
galler arbetet i det langa loppet, inte enstaka tillfallen. Samma intervjuperson sa att mycket
handlar om att chefen eller de runtomkring berémmer en individs insats. Foretradaren
patalade att de dock inte har nagot "ménadens anstilld”- system. Foretagsrepresentanten sa
aven att personal kan fa presentera nya lardomar de kommit fram till och da far tillfalle att
glansa. Intervjupersonen sa aven att personal kan fa kompetenshojande uppgifter som
morotter.

Aven pa foretaget verksamt inom forsakringsbranschen och foretagen verksamma inom
juridisk radgivning uppgav man att personal uppmuntras men att ingen monetar bel6ning
forekommer. Intervjuperson sa dock att det kan réknas in vid l6nesattningen. En av
intervjupersonerna pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning ansag att det skall
ligga i foretagskulturen att personal delar med sig av kunskap. Denne intervjuperson ansag
aven att det ar en skyldighet att dela med sig av kunskap. Foretradare for dessa tva foretag
uppgav dock att arbete med kunskapsoverforing, sasom skapande av mallar och leverans av
fler dokument till kunskapsdatabasen, skulle kunna kopplas till 16nesattningen for att 6ka
intresset for dessa aktiviteter.

Foretradarna for ett av elektronikforetagen uppgav dven de att monetar beléning inte
forekommer men att chefer uppmuntrar dokumentation. En av dessa intervjupersoner uppgav
aven att dokumentation uppmuntras av andra som ser vardet genom att de kommenterar ens
dokumentation.

Pa teknikkonsultforetaget uppgav en intervjuperson att personal belénas monetart och genom
att de far feedback. Samma intervjuperson sa dock att de inte har ndgot méanadens anstilld”-
system. Denne foretagsrepresentant uppgav dock att vissa anstallda inte tycker om
uppmarksamhet och far da ett presentkort istallet. Intervjupersonen uppgav att seniora, men
inte juniora medarbetare har vissa krav pa sig, sdsom att vara mentor. Intervjupersonen sa att
dessa krav pa de seniora ar kopplade till malkort som &r kopplade till I6neséttningen.

Foretradaren for ett av elektronikforetagen uppgav i likhet med foretradaren for
teknikkonsultforetaget att kunskapsoverforing mats i balanserade styrkort. Dock sa denne
intervjuperson att det endast utgor en liten del av det man tittar pa vid lonesattningen.
Foretagsrepresentanten uppgav att man inte kan tvinga personal att dela med sig av kunskap,
utan att de maste ha nagot incitament for att gora det.

En annan foretrédare for teknikkonsultforetaget uppgav att monetéra medel ar deras framsta
bel6ningssystem, men att de &ven skall uppmuntra personal. Denne intervjuperson uttryckte
sina asikter pd foljande vis: ”En hundralapp extra i manaden har ett storre virde &n om man
fér frukt pa jobbet”. Intervjupersonen gjorde dock ingen direkt koppling till
kunskapsoverforing.
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Den tredje foretradaren for detta teknikkonsultféretag ansag dock att monetar bel6ning kan ha
en negativ effekt genom att personal kan borja forvanta sig att de skall fa betalt innan de delar
med sig av kunskap. Intervjupersonen uttryckte risker for mer hemlighetsmakeri pa foljande
sitt: "Aven om det finns en monetar ersittning sa kanske man spar pa sina russin, i storre
utstrackning”. Denne intervjuperson uppgav i motsats till de andra foretradarna for
teknikkonsultforetaget att berom &r det beléningsmedel som géller. Samma intervjuperson
uppgav aven att man far beloningen for viljan att dela med sig av kunskap indirekt genom att
man blir mer efterfragad i och med att andra vet vad man kan. Intervjupersonen uppgav att
man da till foljd av detta blir inplockad i uppdrag. Denne foretagsrepresentant uppgav aven att
kunskapsoverforing via malkortet inte ar sarskilt kopplat till I6nesattningen.

Foretradarna for maskintillverkaren uppgav att inga monetéra beléningssystem kopplade till
kunskapsoverforingsarbete finns. En av dessa intervjupersoner ansag, likt foretradaren for
teknikkonsultforetaget ovan, att monetér beloning kan ha en negativ effekt genom att personal
skulle borja forvénta sig pengar innan de delar med sig av kunskap.

Intervjupersoner pa life-science foretaget och fordonstillverkaren uppgav att det
uppmarksammas om man kommer fram till exceptionella lardomar. Representanten for
fordonstillverkaren uppgav dock att de inte har nagra beldningssystem for kunskapsoéverforing
i allméanhet och att moéjliggdrande av exceptionella lardomar belénas med uppmarksamhet och
en ryggklapp. Foretradaren for life-science foretaget uppgav att personal beldnas for att fora
over kunskap och om man gor nagot bra. Denne intervjuperson sa dock att intervjupersonen
foredrar att uppmuntra gruppen om de har gjort det mojligt for kollegorna att lara sig nagot
nytt. Samma foretagsrepresentant uppgav dock att &ven individuella prestationer
uppmarksammas.

Foretradaren for byggbolaget uppgav att endast ett fatal av cheferna ar bra pa att ge berom.
Samma intervjuperson uppgav dven att monetéra beloningssystem kan fa personal att 6verfora
kunskap som inte &r tillampliga i det specifika fallet.

4.5.1.2.3 Foretagsstod vid frivilliga kunskapsdelningsinitiativ

Endast ett fatal intervjupersoner kommenterade foretagsstod vid frivilliga kunskapsinitiativ.
Forfattarna noterade att frivilliga initiativ inte férekom i alla de foretag dar en representant
berérde dem. Vi noterade aven att dessa initiativ kunde ske pa ett antal olika stt.

Intervjupersonen pa byggbolaget uppgav att de inte har nagra lokala initiativ till
kunskapsoverforing. Denne foretagsrepresentant uppgav dock att de efter lang tid nu har
borjat lyckas att infora ett mentorsprogram. Foretagsforetradaren ansag dock att ledningen
maste bestamma att de skall ha det och att alla skall genomga det oavsett alder eller befattning
for att det skall fungera. Intervjupersonen uppgav aven att de har mentorer pa deras
lokalkontor, men att arbetet med detta inte alltid har varit sa positivt. Foretagsrepresentanten
sa dessutom att denne gladeligen skulle ta pa sig rollen som mentor om denne person skulle
bli tillfragad om det i framtiden. Intervjupersonen anmarkte att han, likt manga andra, ansag
att det racker for honom att vara mentor och att det ar tillfredsstéllande att se andra ménniskor
bli béttre.

Foretradaren for dagligvaruhandelsforetaget uppgav att personal inte tar nagra frivilliga

initiativ sasom att starta ndgon mentorsverksamhet eller gora en databas. Denne
intervjuperson uppgav dock att de har event dar personal som har kunskap de vill dela med
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sig av kan bjuda in andra anstallda for att delta i dessa evenemang. Intervjupersonen uppgav
att dessa evenemang mottar chefers stod.

Foretradare for bada foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att

mentorssystem saval som frivilliga kunskapsoverféringsinitiativ fanns pa plats.

Representanter for ett av dessa foretag uppgav att mentorer hjalper nyanstéllda att lara kdnna
foretaget fungerar och vilka som vet vad. En intervjuperson pa ett av dessa foretag sa att
frivilliga initiativ kunde ske genom att nagon sammanstéllde en manual. Pa det andra av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa en intervjuperson att frivilliga
kunskapsoverforingsinitiativ kunde ta sig uttryck genom analyser och féreldsningar.
Intervjupersoner pa bada dessa foretag anmarkte dven att chefer uppmuntrar sadana aktiviteter.
En representant for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa dock att sadana
aktiviteter dven om de uppskattas, mojligtvis inte uppskattas tillrackligt mycket.

5. Analys

5.1 Faktorer relaterade till kunskapens natur

5.1.1 Kunskapens varde

5.1.1.1 Kostnader kopplade till férenkling av kunskap

Ingen av intervjupersonerna som kommenterade hur kostnader forknippade med forenkling av
kunskap paverkar kunskapens varde, och darmed dverforingsfrekvensen, ansag att dessa
kostnader kunde uppna sadana nivaer att kunskapen skulle betraktas som for kostsam att
forenkla.

Ett par intervjupersoner menade att det snarare &r behovet av sekretess an
forenklingskostnader som minskar den interna kunskapsdverféringen. En foretradare for ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa aven att behovet av kunskap 6verstiger
kostnaderna forknippade med att forenkla den. Stora skillnader forelag séledes bland
intervjupersonernas asikter om forenklingskostnaders inverkan pa kunskapséverforingsgraden.
Vi kunde dock inte finna ndgot stdd for Von Hippels teorier att ’klibbighet” paverkar
overforingsgraden (Von Hippel, 1994 :430-431). Forfattarna vill dock klargora att antalet
intervjupersoner som 6verhuvudtaget kommenterade denna faktor var véldigt litet, och darfor
kan deras kommentarer ha varit extremfall.

5.1.1.2 Beteende hos mellanman

Vi har tidigare i teoriavsnittet papekat att Von Hippel fann att mellanméans beteende kan
paverka kostnaderna for att kunna tillskansa sig kunskap (Von Hippel, 1994 :430-431). Denna
faktor forblev dock obesvarad da enbart en foretradare for ett av foretagen verksamma inom
juridisk radgivning kommenterade denna fraga. Denne intervjuperson sa dock att knowledge
management-personalen som hanterar detta foretags kunskapsdatabas 6kar fortroendet for den
lagrade kunskapen. Enligt forfattarna torde ett sadant forfarande minska de enskilda
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individernas kostnader for att ta till sig kunskap da dessa sérskilda anstéllda lyckas med sitt
uppdrag att tillhandahalla lagrad kunskap for detta foretags anstallda. Forfattarna noterade
dock att detta enbart ar ett tecken pa hur mellanmén kan paverka kostnaderna for tillskansning
av kunskap pa ett positivt satt. Vi kunde i intervjupersonernas kommentarer inte notera stod
for att mellanman kan paverka kunskapsoverforingen negativt. Forfattarna vill dven poangtera
att detta stod for att mellanman kan paverka kunskapsoverforing positivt enbart ar ett
indicium da endast en intervjuperson kommenterade saken.

5.1.1.3 Maktforhallanden

| detta arbete har vi tidigare tagit upp att maktforhallanden mellan dotterbolag och
moderbolag paverkar intensiteten och riktningen i flodet av kunskap. Vi har lyft fram att
Gupta och Govindarajan i sin studie fann att dotterbolag ju mer vérdefulla deras kunskaper
betraktades vara oftare dverférde kunskaper till moderféretaget i moderbolagen (Gupta &
Govindarajan, 2000). Vi har dven namnt att Yang et al. fann att denna vérdering av kunskap
enbart gor moderbolag mer villiga ta till sig kunskap fran vissa dotterbolag, emedan
dotterbolagen ar tvungna att acceptera kunskap fran moderbolagen (Yang et. al, 2008: 895-
896). Intervjupersonerna i denna undersékning kommenterade dock enbart huruvida
maktforhallanden mellan individer paverkar kunskapsoverforingen. Vi kan saledes inte
kommentera hur maktforhallanden paverkar kunskapsoverforing mellan dotterbolag och
moderforetag eller mellan avdelningar med olika inflytande. Forfattarna noterade dock att
intervjupersonernas svar varierade kraftigt. Vissa intervjupersoner patalade att
maktférhallanden paverkar kunskapséverforingen, andra uttryckte stod for det motsatta
forhallandet.

Representanter for teknikkonsultforetaget uppgav att reell kompetens och inte befattning ar
det som paverkar hur man varderar motpartens kunskap. | den andra énden av spektrat
uppgav foretradaren for dagligvaruhandelsforetaget att det ar viktigt att ta till sig kunskap fran
chefer da de har mojlighet att paverka. Intervjupersonen pa byggbolaget hyste en liknande
asikt, men papekade aven att chefer pa dennes foretag kan vara ovilliga att ta till sig kunskap
for att deras maktposition inte skall rubbas. Forfattarna noterade dock att det delvis berodde
pa makrokultur om maktforhallanden paverkar kunskapsoverforingen. En av representanterna
for teknikkonsultforetaget patalade att i andra lander an Sverige har faktorer sasom uthildning
och befattning en paverkan pa anstalldas vilja att mottaga formedlarens kunskap.

5.1.1.4 Skillnader i makrokultur

| teoridelen lyfte vi fram att Simonion i sin undersékning fann att kunskapsoverforingen kan
forenklas om man lagger ner mer pengar pa éverféringen. Dock fann Simonin att detta enbart
galler for kunskapsoverforing till en annan nationell kultur, men att det inte &r till nagon hjalp
nér kunskapsoverforingen sker mellan olika organisationskulturer (Simonin, 1999: 615-616).
Ingen av de personer vi intervjuade kommenterade dock huruvida kostnader for att forenkla
kunskapsoverforing varierar fran makrokultur till makrokultur. En intervjuperson pa foretaget
verksamt inom fastighetsbranschen sa dock att man ar olika villiga att dela med sig av
kunskap i olika kulturer. Samma individ uppgav aven att det inte ar nagon poang i
kunskapsoverforing om inte kostnaderna ar mindre &n de potentiella vinsterna. En foretradare
for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning kommenterade i sin tur att det inte
foreligger nagra problem i att fa kunskap fran utlandska kontor om de har behov av den.
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5.1.1.5 Tidigare erfarenheter med samarbetspartner

Forfattarna kunde notera att merparten av intervjupersonerna som kommenterade hur tidigare
erfarenheter med en part paverkar kunskapsoverforingen uppgav att de nar de kontaktar en
person de kanner pa en annan avdelning enbart vander sig till denne for att fa svar pa fragor.
Intervjupersonerna anvande saledes i regel inte tidigare kontakter for att hitta andra personer
pa kontaktpersonens avdelning som kan besvara deras fragor. Forfattarna noterade saledes att
intervjupersonerna till viss del av sin egen fria vilja ar lasta till personer som de redan kanner
for att fa svar pa sina fragor. Aven om de sa att de endast kontaktar personer de redan kanner
pa nagon annan avdelning uppgav intervjupersoner pa dagligvaruhandelsforetaget och
foretagen verksamma inom juridisk radgivning att kontaktpersoner pa en annan avdelning kan
utgora en inkorsport till andra personer pa kontaktpersonens avdelning.

En intervjuperson pa maskintillverkaren uppgav att tidigare arbete med en annan person gor
det lattare att forstd hur de tanker. En foretradare for teknikkonsultforetaget uppgav dock att
detta i dennes fall endast galler om man har positiva erfarenheter av samarbete med en
motpart. Denne intervjuperson sa att om sa inte ar fallet blir effekten den motsatta. Aven
foretradare for fordonstillverkaren och ett av elektronikforetagen uppgav att det ar lattare att
arbeta med nagon som man har arbetat med tidigare. En foretradare for ett av
elektronikforetagen sa att det ar lattare att komma ihag inldgg som nagon annan har gjort om
man har jobbat ofta och tétt tillsammans med denne. Forfattarna kunde saledes notera att
Simonins teori om att kunskapens komplexitet mildras om man har tidigare erfarenheter av
samarbete med motparten bekraftades av vissa av intervjupersonerna. Dock noterade vi inte
nagra kommentarer om huruvida kulturella skillnader kan mildras pa samma vis eller om
denna erfarenhetseffekt foljer nagon sarskild inlarningskurva (Simonin, 1999: 617).

5.1.2 Kunskapens kontext

5.1.2.1 Kunskapens specificitet och komplexitet

Vad det géllde kunskapens specificitet och komplexitet uppgav intervjupersonerna
sinsemellan mycket olika svar vilka strackte sig fran att dessa faktorer inte spelar nagon roll
till det motsatta. Ett exempel pa detta var en intervjuperson pa ett av foretagen verksamma
inom juridisk radgivning som sa att lardomarna i stort ar kopplade till de enskilda fallen.
Detta dr sdledes ett exempel pa att Reeds och DeFillippis term “specificitet”, kontexten, har
en paverkan pa huruvida kunskap kan 6verforas (Reed & DeFillippi, 1990: 89). En
intervjuperson pa foretaget verksamt inom forsakringsbranschen uppgav i sin tur att
sammanhanget inte har ndgon paverkan pa hur latt kunskap kan 6verforas da intervjupersonen
oftast besitter kunskapen. Detta exempel 6verensstammer saledes i sin tur med Zanders och
Koguts resultat att komplexiteten inte spelar nagon roll (Zander & Kogut, 1995), men detta
resultat visade dven att kontexten (Reed & DeFillippi, 1990: 89) inte spelar nagon roll for
kunskapsoverforingen.

Forfattarna noterade dock att gradskillnader férekom och att intervjupersonernas enskilda
uppfattningar skiljde sig kraftigt at. Intervjupersoner pa dagligvaruhandelsforetaget och
detaljhandelsforetaget uppgav att specificitetens och komplexitetens inverkan pa hur latt
kunskap kan Gverforas varierar fran fall till fall. Vi ar saledes av den uppfattningen att om
specificitet eller komplexitet har eller inte har en paverkan pa hur latt kunskap kan 6verforas
till stor del &r beroende pa individens omstandigheter i den i en undersokning fokala
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verksamheten i ett foretag. Salunda fann vi stod for att kontexten (Reed & DeFillippi, 1990:
89) och komplexiteten paverkar hur latt kunskapsoverforingen kan ske (Simonin, 1999: 608),
men dven stod for att komplexiteten inte spelar nagon roll (Zander & Kogut ,1995: 85) samt
att kontext likasa inte har stor betydelse. Dock kan vi inte faststalla dessa resultats statistiska
palitlighet pa grund av denna uppsats utformning.

5.1.2.2 Kontextbaserade sokord for kunskap i databaser

Stora skillnader forekom pa de foretag dar intervjupersoner kommenterade databasernas
sokbarhet. Intervjupersonerna kommenterade dock inte hur graden av sokbarhet paverkar hur
latt man kan hitta den kunskap man letar efter. Forfattarna noterade dock att vissa
intervjupersoners svar dverensstdmde med Davenports och Prusaks kommentar om att den
kunskap som star att finna i en databas till viss del ar bortkopplad fran den kontext den
ursprungligen uppkom i (Davenport & Prusak, 2000: 135). P4 ett av elektronikforetagen
uppgav intervjupersoner att foretaget har en wiki sokbar efter bland annat metadata, I0ptext
och kategorier, men som dven har ett indexeringssystem. En foretradare for detta foretag
uppgav dock att man inte redigerar wikin for sokord som kan vara svara att hitta.
Representanten for det andra elektronikféretaget uppgav i sin tur att detta féretags séksystem
for intrandtet inte &r i toppklass och att man bor koppla metadata till den lagrade
informationen.

Aven for de olika foretagens sokfunktioner forekom olika svar. Intervjupersonen pa
dagligvaruhandelsforetaget uppgav att kunskap kategoriserar pa olika satt i beroende pa vem
som kategoriserar kunskapen. Detta beror pa att detta foretag inte har en gemensam databas
utan flera separata, vilka ar att likna vid 6ar. Foretradare for teknikkonsultforetaget sa att
dokument i CV-databasen &ar sokbara antingen efter rubrik eller efter 16ptext. Forfattarna
noterade saledes att vissa foretag har databaser som kan vara svara att hitta i. Salunda menar
vi att fokus inte enbart bor ligga pa hur vél ett foretag 6kar sokbarheten i databaser genom att
lagga till viss metadata (Davenport & Prusak, 2000: 135). Forfattarna menar att det spelar roll
om databaser 6verhuvudtaget ar sokbara. Vi anser dock att databasers sokbarhet bor anpassas
till det egentliga behovet. Om majoriteten av den eftersokta kunskapen kan hittas genom
sokningar efter rubrik eller genom att trycka sig fram genom ett index kan dessa atgarder vara
tillrackliga.

5.1.2.3 Yrkesjargong och kommunikationsmedel anpassade for
experter

Vi har i teoridelen tidigare namnt att Styhre papekar att experter kan kommunicera med hjalp
av olika hjalpmedel pa olika vis sdsom genom matematiska formler, bilder, kroppssprak.
Darmed kan kunskapen vara svar att forsta for andra an experter. Vi papekade dven att Styhre
anser formagan att kombinationen av dessa olika kommunikationskanaler utgdr karnan av
expertis (Styhre, 2011: 75-79).

Forfattarna kunde notera att intervjupersonerna hade mycket olika uppfattningar om hur
yrkesjargong paverkar kunskapsdverforingen. Styhres uttalanden ovan 6verensstamde delvis
med vad vissa intervjupersoner sa. Exempelvis uppgav representanter for
dagligvaruhandelsforetaget och foretagen verksamma inom juridisk radgivning att
yrkesjargongen kan forsvara eller forenkla kunskapsoverforingen. Dock foreldg vissa
skillnader i intervjupersonernas kommentarer.
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En foretradare for teknikkonsultforetaget uppgav till exempel att yrkesjargong och
sprakskillnader kan ha en paverkan pa kunskapsoverforingen, men samma intervjuperson
uppgav dock att denne inte var saker pa detta. En foretradare for foretaget verksamt inom
fastighetsbranschen uppgav att matematiken som man anvénder i de olika kontoren &r
densamma oavsett land, men att juridiska skillnader féreligger i olika nationer, vilket gor att
matematiken och juridiken blir ett mellanting nar de kombineras. En foretradare for ett av
elektronikfdéretagen uppgav dock att denne intervjuperson inte upplever problem med
yrkesjargongen da denne inte arbetar sa ofta med séljavdelningen. Forfattarna kunde saledes
aterigen skonja gradskillnader i hur faktorer paverkar kunskapséverforingen.

Aven vad det gallde sprakskillnader foreldg skillnader mellan de olika foretagen.
Intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att inga problem
finns vad det galler sprakskillnader mellan olika kontor. En foretradare for
teknikkonsultforetaget sa i sin tur att missforstand kan uppsta om man inte talar sitt
modersmal d&ven om svenskar tror att de ar bra pa engelska. P ett av elektronikforetagen
uppgav en intervjuperson att det ar lattare for vissa utlandska kontor att ta del av
dokumentation fran Sverige an vice versa da man inom Sverige dokumenterar pa engelska
och man pa vissa utlandska kontor dokumenterar pa det egna modersmalet.

5.1.2.4 Fortroende

| teoridelen papekade vi att Davenport och Prusak menar att bruk av yrkesjargong har en
paverkan pa forstaelsen for motpartens kunskap. Om man inte forstar vad som ségs finns det
ingen grund for fortroende for budskapet (Davenport & Prusak, 2000:98). Vi ndmnde &ven att
Davenport och Prusak foreslar att individer kan traffas personligen och darigenom fa stérre
fortroende for varandras kunskap an om kontakt skulle via brev (Davenport & Prusak,
2000:99-100). Vi har aven tidigare berattat att de foreslar bruk av medlare for att kunna
anpassa spraket i ett meddelande till mottagaren sa att denne forstar vad meddelandet betyder
(Davenport & Prusak, 2000:98-99).

Vissa intervjupersoner uppgav att yrkesjargong paverkar fortroendet for formedlarens
kunskap. En intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa att
yngre kollegor har ett daligt sprakbruk, vilket paverkar fortroendet for deras kunskap negativt.
Foretradaren for foretaget verksamt inom forsakringsbranschen uppgav i sin tur att bruk av
yrkesjargong ¢kar fortroende for formedlarens kunskap.

Merparten av intervjupersonerna som kommenterade fortroende i relation till
kunskapsoverforing lyfte dock fram faktorer sasom personkemi eller bevisad kompetens. En
foretradare for ett av elektronikféretagen sa att fortroende ges de som har presterat val. En
intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uttryckte en liknande asikt och sa att det ar viktigt att
personalen beter sig professionellt och att de inte behdver vara 6verdrivet gemytliga. En
annan intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uppgav dock att rykten om en kollegas
oduglighet savél som dalig personkemi kan minska fortroendet for en kollegas kunskap.

Forfattarna noterade att yrkesjargong i vissa fall har en effekt pa fortroendet for formedlarens
kunskap. Dock kunde vi inte notera nagra fall som 6verensstamde med Davenports och
Prusaks teorier om att personliga méoten eller bruk av “kontextdverséttare” okade fortroendet
for formedlarens kunskap (Davenport & Prusak, 2000: 97-100). Vi noterade dock att de flesta
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av intervjupersonerna som kommenterade fortroendet lyfte fram att andra faktorer &n
yrkesjargongen har en paverkan pa fortroendet.

5.1.3 Kunskapens lattforklarlighet

5.1.3.1 Kunskapens lattforklarlighet

Intervjupersoner pa byggbolaget, detaljhandelsforetaget, teknikkonsultforetaget, foretaget
verksamt inom forsékringsbranschen, foretaget verksamt inom fastighetsbranschen och ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det ar viktigt att kunskapen &r
tydlig for att man skall kunna ta till sig den. Da intervjupersonerna inte uttryckligen
kommenterade gradskillnader kan vi inte pavisa direkt 6verensstaimmelse med Zanders och
Koguts (Zander & Kogut ,1995: 86) och Simonins (Simonin, 1999: 611) fynd att
lattforklarligheten dkar hastigheten med vilken kunskapen kan dverforas. Forfattarna noterade
dock att vara resultat pekade pa att lattforklarligheten i kunskapen har en paverkan pa
overforingen av kunskapen till en annan person. Vi noterade aven att gradskillnader forelag i
intervjupersonernas asikter om lattforklarlighetens paverkan pa kunskapséverforingen. En
person pa teknikkonsultforetaget uppgav att &ven om tydlighet ar viktigt bor de anstélldas
kompetens inte underskattas da de alla ar hogt kvalificerade. A andra sidan pétalade en
foretradare for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning att denne inte ansag att
lattforklarlighet utgor nagot problem inom féretaget.

Sekretess berordes dock av fa personer. Da forfattarna endast noterade kommentarer om
nddvandigheten att skydda kunskap genom sekretessbestammelser eller behovet
professionalitet kunde vi inte fa nagra resultat for kostnaderna for skydd av kunskap. En
foretradare for ett av elektronikféretagen uppgav dock att foretagets jurister historiskt sett har
hindrat kunskapsoverforing for att undvika att kunskap lacker ut till omvarlden.

Inte heller sa ndgon intervjuperson att omvandling av kunskap kan vara besvarlig eller
medfora hoga kostnader. Saledes fann forfattarna endast att ett av elektronikforetagen delvis
dverensstamde med Bou-Llusars och Segarra-Ciprés uttalanden om att kostnader och besvér
forknippade med sekretess och omvandliga av kunskap kan forekomma inom foretag (Bou-
Llusar & Segarra-Ciprés, 2006:106).

5.1.3.2 Genomférande av sarskilda kunskapséverforingsprogram i
syfte att trana personalen att 6verfora kunskap

Inga av de intervjupersoner som kommenterade tréaning av anstallda i att 6verféra kunskap
uppgav att detta sker pa deras foretag. Vi fann saledes inte nagot exempel pa foretag som
anvant sig av Simonins forslag att trana personal i kunskapsoverforing for att 6ka
kunskapsoverféringen inom foretaget (Simonin, 1999: 612). Tréaning i kunskapsoverforing
forekom dock som element i annan utbildning. En foretradare for ett av foretagen verksamma
inom juridisk radgivning uppgav dock att dennes foretag ha projektledarkurser dar man lar sig
hur man leder andra och férmedlar kunskap. Pa ett av elektronikféretagen uppgav en
intervjuperson att dokumentation och kunskapsoverforing ingar i en utbildning i nya processer,
dock var dessa inte ting centrala for sagda utbildning.
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5.2 Faktorer relaterade till omgivningen

5.2.1 Narhet

5.2.1.1 Makrokulturell gemenskap

Det framkom inte nagra tydliga resultat for hur den svenska makrokulturen paverkade de
anstallda pa de undersokta foretagen. Ett fatal intervjupersoner papekade dock att den svenska
foretagskulturen ar icke-hierarkisk. Det forekom kommentarer om att personal i andra lander
kan vara mer villiga att berédtta om de lardomar de har dragit, men dven att man i andra
kulturer kunde vara mer ovilliga att dela med sig av kunskap. Vara resultat éverensstamde
salunda endast svagt med Wilkesmann et al: s uttalande om att en gemensam makrokultur
utgor ett grundldggande normeringssystem delat av de foretag som verkar inom geografiska
omraden med en viss kultur (Wilkesmann et al., 2009:466).

Forfattarna kunde dock inte heller notera nagra starka bevis for att organisationskultur, kultur
eller beloningssystemet paverkar det intra-organisatoriska kunskapséverforingen. En
intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att inga
skillnader foreligger mellan olika kontor i detta avseende da de har samma
organisationskultur. Vara resultat dverensstamde saledes svagt med Burgess (Burgess,
2005:343) respektive Wilkesmann et al.:s (Wilkesmann et al., 2009:465-466) uttalanden om
att kunskapsoverforing inom foretag paverkas av kulturens samverkan med andra faktorer.

Vara resultat Overensstamde endast svagt med Chen och McQueens fynd om att kulturella
skillnader forsvarar kunskapsoverforing. En intervjuperson pa foretaget verksamt inom
fastighetsbranschen uppgav att kommunikation med utlandska kollegor sker svarare an med
svenska kollegor da email &mnat for en person utomlands i vissa fall maste skickas till fler
personer for att den avsedde mottagaren skall anse detta email som viktigt. Vi noterade dock
inte nagra kommentarer om att man pa nagot av de undersokta foretagen later personal fran
olika lander umgas och skapa kontakter i syfte att minska kunskapsoverforingsproblem
relaterade till kulturella skillnader (Chen & McQueen, 2010: 76).

5.2.1.2 Delad strategisk kontext

Pa temat likheter i strategin fick vi inte ndgra kommentarer om att kunskapsutbyte ar
beroende av att motparten inte innehar redan kand kunskap. Vad det avsag likheter i strategin
kunde vi darfor inte bekrafta Argotes och Ingrams teori om dessa krav pa vilken kunskap som
motparten maste inneha (Argote & Ingram, 2000:162). Forfattarna noterade dock i ett fall att
olikheter i omstandigheterna for samma foretag i olika lander gjorde att krav pa att viss
kunskap dverfors sags som demoraliserande av formedlare inom Sverige da ingen nytta i
overforingen sags av dessa.

Klara resultat erholls inte heller for hur avstand paverkar formedling av kunskap inom ett
foretag. Foretradaren for foretaget verksamt inom forsékringsbranschen uppgav att lattheten
med vilken kunskap kan formedlas till dotterbolag inte ar avhangigt de geografiska avstanden,
utan individerna. Saledes erhdll vi blott ett indicium pa att geografiska avstand inte spelar
nagon roll, vilket inte dverensstaimde med den teori som Hashai (Hashai, 2009: 259), Kogut
och Zander (Kogut & Zander, 2003:518), respektive Perrin och Rolland (Perrin & Rolland,
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2007: 41) pavisat. Denne intervjuperson pa fastighetsholaget gjorde dock inte nagon
jamforelse mellan hur latt kunskapsoverforing kan ske i olika delar av foretaget. Inte heller
klargjorde denne intervjuperson huruvida nara forhallande individer emellan gor det enklare
att 6verfora kunskap mellan dotterbolag. Salunda kunde vi inte heller bekrafta Corno et al: s
uttalanden i detta avseende (Corno et al., 1999:393).

5.2.2.1.1 Arbetsséattets inverkan pa kunskapsoverforing

Forfattarna noterade att man pa de undersokta foretagen arbetar pa olika vis vilket paverkade
hur kunskap 6verfordes. Pa vissa foretag skedde arbete i tvargrupper, men vi erhéll dven
kommentarer om att individer roterade mellan olika arbetsomraden eller att man jobbade
inom projekt. Kunskapsoverforing skedde inte enbart direkt kopplat till produktion av nagon
slutprodukt. Forfattarna noterade att det pa ett av foretagen verksamma inom juridisk
radgivning forekom gemensamt arbete utan direkt anknytning till uppfyllelse av nagon
slutkunds 6nskningar. | detta fall hade man arbetsgrupper dar nagot sarskilt omrade
diskuterades for att sprida kunskaperna till andra medarbetare.

5.2.1.3 Fysisk proximitet

5.2.1.3.1 Fysiska och virtuella moétesplatser vilka ar nara for individer

Intervjupersoner som kommenterade detta tema papekade att de traffar varandra antingen i
moten, korridorer eller pa arbetsplatserna. Foretagsrepresentanter anmarkte aven att narheten
gor det lattare att kommunicera med kollegor. Ett fatal individer lyfte fram asikter om att man
aven kan man missa att hdra nagon viss kunskap om man inte rakar vara narvarande eller att
det beror pa vad lokalpersonal vet det om man fragar dem eller inte. Vara resultat stodjer
salunda Corno et al:s uttalande till den grad att atminstone att det fysiska rummet skapar en
miljo dar individer kan traffas och skapa ny kunskap. Dock sag forfattarna tecken pa att fysisk
nérhet till andra inte &r avgorande for om man utbyter kunskap med individer i detta rum eller
inte. DA intervjupersonerna inte jamforde andra faktorers paverkan, sdsom matesfrekvensen,
behovet av kunskap eller personlighet, med den vilken den fysiska narheten har pa
kunskapsoverforingen klargjordes det inte om den fysiska narheten har den storsta paverkan
(Corno et al., 1999:381).

5.2.1.3.2 Frekvens i moten mellan individer

Av de intervjupersonerna som kommenterade motesfrekvensen uppgav ett antal att en 6kad
motesfrekvens 6kar kunskapsoverforingsgraden. En avvikande asikt som noterades pa
foretaget verksamt inom fastighetsbranschen var att kunskapsoverforing fungerar battre om
personal roteras mellan olika positioner for att lara sig nya ting. En intervjuperson pa ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav aven att denne var oséker pa om det ar
hur ofta man arbetar med nagon eller vad man tycker om dem som gor det lattare att ta till sig
kunskap. Da intervjupersonerna inte jamforde narheten med métesfrekvensen kunde
forfattarna inte klargéra om resultaten dverensstamde med Groths uttalande. Att man pa ett av
de undersokta foretagen roterar mellan olika positioner menar forfattarna dock kan tolkas som
ett mojliggorande av kommunikation med nya individer, vilket saledes delvis stamde 6verens
med Groths asikter (Groth, 2000:2).
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5.2.1.3.3 Interna organisatoriska evenemang

Pa de undersokta foretagen anordnas olika sorters interna organisatoriska evenemang.
Davenports och Prusaks rad om att gora just detta tillimpades salunda. Flera av dessa
evenemang var dock till for att just chefer skall informera och lara av varandra. Chefer for
sedan vidare lardomarna till sina medarbetare. Intervjupersoner uppgav dock att dven
evenemang dar inte bara chefer ordnades fanns. En intervjuperson pa ett av foretagen
verksamma inom juridisk radgivning sa att man pa dennes foretag anordnar arliga konferenser
med saval utbud av seminarier som majlighet att fritt prata och knyta kontakter med personal
fran andra kontor och andra arbetsomraden. Detta fall dverensstamde saledes med Davenports
och Prusaks uppmaning att lata personal prata med vilka de vill pa ett sadant evenemang. For
de andra foretagen framkom det inte om liknande mdjligheter att mingla existerade
(Davenport & Prusak, 2000: 94-95). Vi horde dock fran intervjupersonen pa foretaget
verksamt inom forsakringsbranschen att denne pa interna evenemang enbart traffar individer
med samma yrkesroll som denne intervjuperson.

5.2.2 Organisationens interna férhallanden

5.2.2.1 Organisationskultur

5.2.2.1.1 Stod fran chefer

Ett flertal intervjupersoner anmarkte att chefer paverkar den allmanna installningen till
kunskapsoverforing. Dock uttryckte inga féretagsrepresentanter uttryckligen att en positiv
instélining hos chefer aven sprider sig till deras medarbetare. Vi erhdll dock kommentarer
som pekade pa att medarbetare tar efter chefer om dessa inte visar intresse for
kunskapsoverforing. Det klargjordes dock inte om detta berodde pa en vilja att stélla sig in
hos chefen eller berodde pa grund av ndgon annan anledning. Intervjupersoner for nastan alla
foretag anmarkte aven att chefer bland annat uppmuntrade anstéllda till att dela med sig av
kunskap, hjélpte dem att hitta rétt person att fraga nagon fraga och formedlade nyheter och
lardomar till anstallda. Inga intervjupersoner anmarkte dock om detta paverkade de anstalldas
tillit till cheferna.

5.2.2.1.2 Accepterande foretagsmiljo

Intervjupersoner pa majoriteten av alla féretag uppgav att ett dppet klimat radde. Ingen
intervjuperson gjorde dock nagon koppling mellan férmaga att acceptera kunskap som andra
formedlar till individen och att personalen skulle kénna tillit till varandra i en sadan
foretagskultur. Salunda kunde vi inte géra nagon koppling mellan en foretagskultur positiv till
kunskapsoverforing och tryggare personal, varfor vara resultat varken bekréaftade eller
motbevisade Davenports och Prusaks uttalande (Davenport & Prusak, 2000: 48-49).

5.2.2.1.3 Fri tillgang till information

Vi fann att man inte pa alla foretag hade fri tillgang till information som Nonaka har
uppmanat. Det forekom sadana svar att chefer formedlar information till anstallda eller att
detta dven kan ske genom intranat och nyhetsbrev. Vi noterade dven att den information som
formedlades begransades till sadant som rorde ett geografiskt omrade eller enbart individens
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avdelning. Det forekom dock &ven fall dar individer fick mycket information, men i dessa fall
uppgav intervjupersonerna att de fick for mycket information. En av de intervjupersoner som
uppgav att de fick for mycket information anmaérkte dock att kommunikationen mellan
avdelningar fungerade val. Den andra av dessa intervjupersoner uppgav dock att
intervjupersonen visste vilken information som var viktig for individen sjalv. Vad det gallde
fri information pekade saledes vara resultat pa att fri tillgang till information kunde utgora ett
sorteringsproblem. Vi fann dock inte stod for att det kan 6ka forstaelsen for andras
arbetsuppgifter, sasom Nonaka menade, men vi fann inte heller stod for motsatsen (Nonaka,
1991: 102).

5.2.2.1.4 Kontaktnat for informationsoverforing

Intervjupersonerna framforde olika satt pa vilket man pa deras foretag kan komma i kontakt
med individer som kan besvara ens fragor. Pa en del foretag patalade intervjupersoner att
interna adresskalendrar med korta beskrivningar av anstalldas kompetenser fanns i bruk. Pa
foretagen verksamma inom juridisk radgivning fanns dven knowledge management-personal
som kunde hjalpa personal att hitta personer som kunde besvara deras fragor. Intervjupersoner
i vissa foretag papekade aven att chefer kan hjalpa en att hitta personer som kan besvara ens
fragor. Intervjupersoner pa foretaget verksamt inom forsékringsbranschen och foretagen
verksamma inom juridisk radgivning papekade dock att personliga kontaktnéat ar det som
anvands mest nar man vill ta reda pd vem som kan besvara ens fragor. Forfattarna noterade
saledes att intervjupersoner inte nodvandigtvis anvande sig av alla hjalpmedel som var
tillgangliga och att lankarna mellan indivder verkade spela en viktig roll, vilket vi spekulerade
berodde pa den tillit man har till sina bekanta.

5.2.2.2 Teknologiskt ramverk

5.2.2.2.1 Tillgang till lagrad kunskap

Forfattarna noterade att skillnader fanns i hur kunskap gjors tillganglig pa de olika foretagen.
Aven om teknologin som anvandes varierade framkom det att tillgdngen till kunskapen var
begransad. | vissa fall var den endast tillganglig inom Sverige, i mer extrema fall endast
tillganglig via en viss dator, databas, eller i enskilda individers huvuden. Vi fann saledes att
kunskap, trots att den blev mer tillgénglig via teknologi, i vissa fall inte var tillganglig i hela
foretaget, men aven att den kunde vara svar att hitta aven om den var tillganglig i databaser.
Det forekom dock vissa oklarheter vad det gallde huruvida den kunskap som gjordes
tillganglig genom databaser skulle ga att 6verfora inom foretaget till andra geografiska
omraden, men det framkom &ven att kunskap som skulle kunna éverforas inte blev dverford.
Resultaten dverensstamde saledes i viss grad med Davenports och Prusaks uttalande att
kunskap forblir pa en viss plats om den inte formedlas vidare med teknologins hjélp
(Davenport & Prusak, 2000: 45).

Forfattarna kunde &ven notera att Davenports och Prusaks uppmaning att teknologi skall
anvandas for att stodja kunskapsoverforingen inte foljs full ut. Inga ménster kunde dock
skonjas i att mer tekniskt inriktade foretag skulle vara starkare eller svagare pa denna punkt
(Davenport & Prusak, 2000: 125). Som vi tidigare har ndmnt fanns det skillnader i hur
kunskap gjordes tillganglig pa de olika foretagen. Vad det avsag hur kunskap gjordes
tillganglig framstod foretagen verksamma inom juridisk radgivning och ett av
elektronikforetagen som exemplariska i férhallande till de andra undersokta féretagen i och
med sina kategoriserade databaser. Vi fann dock &ven féretag som uppvisade liknande

108



problem som de Groth noterade for det foretag hon undersokte, sasom okoordinerade
databaser eller avsaknad av databaser (Groth, 2000:6-7)

5.2.2.2.2 Tillganglig teknologi

Intervjupersoner pa alla foretagen uppgav att teknologin utgjorde ett stod i
kunskapsoverforingen. Pa manga foretag framkom det att kommunikationsmedel sasom e-
mail och videokonferenser anvands. Aven mer avancerade verktyg sasom interaktiva
whiteboards och videotelefoner fanns i bruk. Vissa intervjupersoner papekade dock att
forbattringar kunde goras i hur man arbetar med teknologin pa deras foretag.

5.2.2.2.3 Anpassning av teknologin till verksamhetsbehov

Vi erholl inte nagra kommentarer om foretagssituationer som kunde jamféras med Guptas och
Michailovas studie dar de foreslog att de undersdkta avdelningarna hade olika behov av
teknologi for kunskapsoverforing beroende pa deras verksamhetsomrade. De enda problem
relaterade till olika avdelningars verksamheter vi fick héra om handlade om okoordinerat
arbete i kunskapsoverforing eller mindre skillnader i excelmodeller. Dock sa aven vissa
intervjupersoner att inga skillnader i den anvanda teknologin forelag (Gupta & Michailova,
2004: 14). Forfattarna noterade att storre skillnader i den anvanda teknologin inte verkade
bero pa optimering av de olika avdelningars specifika kunskapsoverforingssystem utan
snarare pa att de olika avdelningarna inte hade nagot genomgaende
kunskapsoverforingssamarbete.

5.2.2.2.4 FOrtroendet for lagrad kunskap

Vi kunde inte finna nagot direkt stod for om fortroende for lagrad kunskap beror pa att man
kan forsékra sig om formedlarens kunskap stammer sasom Davenport och Prusak menar. Vi
fann dock bevis for att sa maéjligtvis kan vara fallet pa vissa foretag. En intervjuperson pa ett
av elektronikforetagen uppgav att de individer som inte har fortroende for wikin hyser dessa
kénslor for att de inte vet om kunskapen stdmde nar den skrevs in eller om den ens stdmmer i
dagslaget. D& denne intervjuperson inte gjorde ndgon jamfarelse mellan fortroende for
personer man kanner och ovisshet om lagrad kunskap stdammer kunde vi dock inte notera
nagon dverensstammelse mellan vara resultat och Davenports och Prusaks uttalande om detta
forhallande (Davenport & Prusak, 2000: 47).

Ytterligare en intervjuperson kommenterade dock fortroende for lagrad kunskap. | detta fall
anmarkte intervjupersonen att personal inte hyste fortroende for den lagrade kunskapen da
databaserna inte var enhetligt kategoriserade utan snarare att likna vid 6ar med sina egna
kategoriseringssystem. Vi fann saledes svaga bevis for att fortroende for lagrad kunskap kan
bero pa fler saker &n om man vet vem som har kodifierat kunskapen eller inte.

Bade Davenport och Prusak (Davenport & Prusak, 2000: 47) och Matson et al. (Matson et al.,
2003:279) menar att fortroendet for lagrad kunskap kan héjas om den i databaserna lagrade
kunskapen granskas av sarskilda medlare. Endast fran anstallda pa de tva foretagen
verksamma inom juridisk radgivning erhéll vi kommentarer om att sadan personal existerar.
Anstallda pa dessa tva foretag uppgav aven att dessa knowledge management-anstallda okar
fortroendet for kunskapen genom att granska den innan och efter att den har lagrats i
databaserna. Salunda pekade vara resultat pa att Davenport och Prusak (Davenport & Prusak,
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2000: 47) respektive Matson et al. (Matson et al., 2003:279) hade rétt i att fortroendet for
lagrad kunskap 6kar om dess sanningshalt kontrolleras.

5.2.2.2.5 Val av teknologi utifran den sorts kunskap som skall éverforas

Ingen av intervjupersonerna kommenterade vilken teknologi som passar sig for overforing av
tyst respektive explicit kunskap. Intervjupersonerna uppgav att e-mail och telefon i allménhet
anvandes nar man vill kommunicera med andra anstéllda. Enligt Davenport och Prusak &r det
lampligare att Overfora strukturerad kunskap via databaser an via videokonferenser. Vi fann
inget stod for detta eller motsatsen. Dock sa en intervjuperson att videokonferenser kan
anvandas for att titta pa material tillsammans. Denne intervjuperson tydliggjorde dock inte hur
komplicerat detta material var. Forfattarna noterade dock att de intervjupersoner som
kommenterade bruket av videokonferenser sa att de framst anvandes vid viktiga projekt an for
att 6verfora nagon viss sorts kunskap. Detta visade att andra faktorer dn vilken kunskap som
skall 6verforas ibland kan ha en storre inverkan vid valet av videokonferenser som
kommunikationsmedel (Davenport & Prusak, 2000: 128-130).

5.2.2.2.6 Skillnader i individers kunskapsbehov

Forfattarna erholl inga kommentarer om att skillnader i kodifiering mellan olika avdelningar
skulle stélla till med nagra problem som Gupta och Michailova fann i sin undersokning.
Foretradare for foretaget inom fastighetsbranschen och foretaget inom forsékringsbranschen
uppgav dock att yngre medarbetare i hogre grad an andra anvénde sig av olika sorters
teknologi for att insamla kunskap och i kommunikationssyfte. Da fa foretagsrepresentanter
kommenterade hur skillnader i individers kunskapsbehov paverkar kunskapsoverforingen
pekade vara resultat saledes endast svagt pa att skillnader kan finnas i hur olika generationer
ser pa kunskapsoverforing (Gupta & Michailova, 2004: 15).

5.2.2.2.7 Balansering av teknologisk och mansklig éverforing av kunskap i
knowledge management-strategin

Intervjupersonerna pa halften av foretagen kommenterade detta &mne, men alla
kommentarerna rérde personliga asikter om vad de ansag paverkade kunskapsoverforing
positivt. Vi fann saledes inga bevis for att nagon strategi for hur kunskapsoverforing skall ske
dverhuvudtaget existerade. Inte heller fann vi att teknologi betraktades som en hygienisk
faktor som i Choi et al:s studie. Alla intervjupersonerna som kommenterade detta amne
anmarkte dock att kunskapsdverforing med nagon annan underléttas om man gor det 6ga mot
6ga. Vara resultat 6verensstamde i detta avseende salunda inte med Choi et al:s uttalande att
personliga relationer skulle ha en storre paverkan pa i vilken grad kunskapsoverforing sker.
Déremot indikerade de att kunskapsoverforing underlattas om man utbyter kunskap
personligen och inte via nagot annat kommunikationsverktyg. Saledes bekraftade de svagt
vikten av att utbyta kunskap inte enbart med teknologins hjalp, utan &ven 6ga mot 6ga, sa som
Choi et al. menade (Choi et al., 2008: 749-751).
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5.2.2.3 Intern konkurrens

5.2.2.3.1 Forekomsten av intern konkurrens

Intern konkurrens mellan avdelningar forekom endast pa ett fatal foretag, och da snarare i
form av avsaknad av samarbete snarare &n att avdelningar direkt motarbetade varandra.
Forfattarna noterade att det var vanligare att konkurrens skedde mellan individer & mellan
avdelningar. Vara resultat pekade saledes pa att personal i olika avdelningar i samma foretag
kan sakna en gemensam bild av hur kunskapséverforing bor ske. Salunda sag forfattarna
tecken pa att konkurrens mellan avdelningar inte enbart beh6ver besta av 6ppen kritik, utan att
det d&ven mojligtvis kan ske genom olika grader av aktivt eller passivt skydd av den egna
positionen. Vara resultat pekade aven svagt pa att intern konkurrens mellan avdelningar inte i
alla fall behover bottna i ett ifrdgasattande av riktigheten i avdelningens egen kunskap, utan
aven enbart kan handla om att skydda avdelningens position i foretaget. Forfattarna fann aven
att det pa de olika foretagen varierade om atgarder 6verhuvudtaget satts in da individer haller
pa kunskap pa grund av intern konkurrens pa individniva.

5.2.2.3.2 Sjalvstudier av ny teknologi i syfte att kritisera andra avdelningars
projekt

Endast en intervjuperson pa byggbolaget kommenterade sjalvstudier av teknologi i syfte att
kritisera andra avdelningars projekt. Denne intervjuperson uppgav dock att nagot sadant inte
skedde pa dennes foretag. Istéallet for att kunskap om nya arbetssatt som formedlades till andra
avdelningar dppet kritiserades férekom det att anstallda i dessa avdelningar ignorerade den.
Vi kunde darfor inte replikera de fynd Taylor gjorde i sin studie om att anstallda nér de ville
kritisera en annan grupps arbete tillskansade sig kunskap i den teknologi de skulle kritisera.
Daremot &r vart resultat for denna faktor ett indicium pa att personal kan protestera mot ny
kunskap passivt och inte nddvandigtvis forsoker att motarbeta den aktivt genom att sétta sig in
i vad den innebér (Taylor, 2010).

5.2.2.3.3 Oenigheter medfor ifragasattande av gamla erfarenheter

Endast pa ett av elektronikforetagen kommenterades oenigheter och vilken paverkan de har.
Det framkom att personalen pa lokalkontoret har arbetat dar lange och darfor hyser samma
uppfattningar om saker och ting. Dartill framkom det att personalen pa lokalkontoret pa grund
av dessa delade asikter var ovilliga att ta emot kunskap fran utlandska kontor. En av
intervjupersonerna pa detta foretag uppgav dock att denne personligen var 6ppen for andras
idéer. Vi kunde saledes inte notera att Nonakas rad om att den organisatoriska miljon maste
praglas av oenighet for att gammal kunskap skall kunna tolkas pa nya sétt tillampades bland
de undersokta foretagen. Vart resultat pekar dock pa att kunskapsoverforingen fran personal
fran andra delar av foretag kan forhindras om alla pa en avdelning som mottar kunskap hyser
samma asikter om hur saker och ting bor goras. Huruvida det &r nédvandigt att individer i
organisationen maste ha olika asikter for att ny kunskap skall kunna véaxa fram ur gammal
kunskap eller att det racker att personal dr 6ppna for nya idéer fran andra avdelningar forblev
saledes oklart (Nonaka, 1991: 104).
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5.2.2.3.4 Acceptans av ny kunskap

Av de intervjuperson som kommenterade acceptans av ny kunskap uttryckte merparten att
formedlarens kompetens spelar en stor roll i denna fraga. Intervjupersonerna kommenterade
dock inte acceptans av kunskap i forhallande till graden av kunskapséverforing i allmanhet.
Vara resultat kunde saledes inte styrka Davenports och Prusaks och uttalande om att det &r
viktigt att man accepterar kunskapen som man mottar for att kunskapséverforingen skall
lyckas. Resultaten pekade dock svagt pa att acceptans av kunskap kunde vara avhangigt av att
formedlaren besatt av andra erkanda kompetenser. Vara resultat pekade darfor pa att
acceptans av andras kunskap salunda inte alltid ses som nagot som forvéntas av anstéllda utan
att det kan vara beroende av att formedlaren i tidigare situationer har visat sig duglig.
(Davenport & Prusak, 2000: 103).

5.2.2.3.5 Vilja hos personalen att lara sig mer

Viljan hos personalen att lara sig mer kommenterades endast pa fyra av foéretagen. Endast
intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det ar ytterst
viktigt att ldra sig av andra for att fortsatta att utvecklas. Pa de tva andra foretagen dar denna
faktor kommenterades noterade vi att man ibland &r ovillig att l&ra sig av varandra, &ven om
malsattningen ar att man skall lara sig av varandra, respektive att man generellt sett var ovillig
att lara sig av varandra. Resultaten fran de foretag dar man uppgav att det ar viktigt att vilja
lara sig mer overensstdimde sdledes med O’Dells och Graysons uttalande om att personal
maste vilja lara sig mer for att kunskapsoverforingen skall ske sa bra som méjligt. Daremot
gjorde intervjupersonerna pa foretagen dar personal inte &r fullt villig att lara sig mer inte
nagra direkta kopplingar till eventuella negativa konsekvenserna som sadant beteende kan ha
pa kunskapsoverforing (O’Dell & Grayson, 1998: 173).

5.3 Faktorer relaterade till formedlaren

5.3.1 Legitimitet
5.3.1.1 Vikten av anpassning av kunskap efter mottagarens behov

5.3.1.1.1 Stolthet i att sjalv komma fram till 16sningar pa problem

Av de intervjupersoner som kommenterade denna faktor uppgav halften att personal &r ovillig
att ta till sig kunskap fran andra och den andra halften uppgav det motsatta. Intervjupersoner
som sa att personal ar ovillig att ta till sig av andras l6sningar uppgav sadana skal som att
personal inte har medverkat i att ta fram kunskapen, att personal arbetar pa kreativa
avdelningar och att personal har arbetat lange pa foretaget och darfor ar ovillig att ta till sig av
kunskap fran utlandska kontor. De som uppgav det motsatta menade att personalen ar villig
att tillampa den bésta I6sningen pa ett problem. Vara resultat stamde delvis in pa Allees fynd
s& som Perrin och Rolland beskriver det (Perrin & Rolland, 2007: 43). Utifran vara resultat
kunde vi dock se att man i vissa foretag inte satter den egna prestationen i forsta rummet.
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5.3.1.1.2 Mellanméan mellan enheter

Overhuvudtaget kommenterade endast ett fatal personer om medlare forekommer pa deras
foretag. En minoritet av dessa klargjorde vad medlare faktiskt gor pa deras foretag. Det
framkom dock inte huruvida medlare bryter ner barriarer mellan avdelningar, varfor vi inte
kan kommentera Perrins och Rollands pastaende att medlare dkar kunskapsoverforingen
mellan avdelningar (Perrin & Rolland, 2007: 41). Det framkom dock att medlare forenklar
kunskapsoverforingen pa vissa foretag. Knowledge management-personal pa foretagen
verksamma inom juridisk radgivning gor kunskap tillganglig for personal genom att lagga upp
den pa knowledge management-databasen. En intervjuperson pa ett av dessa foretag uppgav
att kunskapen pa databasen tillskrivs legitimitet da anstéllda vet att knowledge management-
personal har granskat den.

5.3.1.1.3 Upplevd nytta i gemensam databas

Forfattarna noterade vitt skilda asikter om nyttan i databaserna. Intervjupersoner pa foretagen
verksamma inom juridisk radgivning uppgav att personalen hyser fortroende for databasen.
Endast intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav aven att
nyttan i kunskapen lagrad i databasen beror pa att sérskild knowledge management-personal
kontrollerar kunskap som skall lagras i databasen. Dock uppgav en intervjuperson pa ett av
dessa foretag att nyttan i databasen beror pa om kunskap relevant for den enskilde individen
finns och hur lattillganglig denna kunskap ar.

En intervjuperson pa ett av elektronikforetagen uppgav att personal tyckte om wikin som de
har, men att de inte vet var de skall lagga upp kunskap i den. Intervjupersonen pa
dagligvaruhandelsforetaget uppgav att personalen inte har ndgon storre nytta av databaserna
da de inte utgor ett enhetligt system. Vi kunde saledes konstatera en 6verensstammelse med
Matsons forslag att se till att personalen har nytta av databasen for (Matson et al., 2003:279).
Ju mer resurser som hade lagts ner pa att se till att databasen fungerade och innehdll palitlig
kunskap, desto mer verkade personalen ha nytta av den lagrade kunskapen. Vi mérkte aven att
man Overhuvudtaget engagerar sig mycket olika i att lagrad kunskap skall vara till nytta for
anstallda pa de foretag dar amnet kommenterades.

5.3.1.2 Kunskapsarbetarens stallning

5.3.1.2.1 Aldern hos personalen

Alla intervjupersoner som kommenterade hur en individs alder paverkar bedémningen av
dennes kunskap uppgav att det ar erfarenheten och inte aldern som raknas. Pa detta tema
kommenterades dock inte kunskapsoverféring mellan avdelningar av nagon
foretagsrepresentant. Intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning
uppgav att yngre kollegor inte anses som lika trovardiga som aldre kollegor, vilket
dverensstamde med Davenports och Prusaks uttalanden pa denna punkt (Davenport & Prusak,
2000: 100).

En intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att denne
dubbelkollar svar pa fragor fran yngre och litar mer pa erfarna chefers svar. Detta resultat
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dverensstamde nagot med Davenports och Prusaks uttalande om att fortroendet for chefers
kunskap baseras pa deras erfarenhet (Davenport & Prusak, 2000: 101).

5.3.2 Fortroende

5.3.2.1 Risk for att bli kritiserad

Blott fem foretagsrepresentanter kommenterade hur risken att bli kritiserad minskar viljan att
dela med sig av kunskap. Ungefar lika manga uttryckte att personal &r ovillig att dela med sig
av kunskap for att slippa bli kritiserade som de som uttryckte motsatsen. Dessa resultat
stdmde delvis 6verens med Spraggons och Bodolicas uttalande om att individer inte vill 16pa
risken att bli kritiserade nér de férmedlar kunskap till andra. Dock klargjorde
intervjupersonerna inte om det dven rorde sig om brist pa tro pa sig sjalv eller endast en
fruktan for motpartens potentiella kritik (Spraggon & Bodolica, 2012: 1280). Det gick inte
heller att dra nagra kopplingar mellan foretagsrepresentanternas kommentarer och Okyere-
Kwakyes och Md-Nors uttalanden om att individer jamfor potentiella utfall mot varandra och
kan vélja att dela med sig av kunskap till andra trots brist pa sjalvfortroende (Okyere-Kwakye
& Md-Nor, 2011:68).

5.3.2.2 Val av person att formedla kunskap utifran personens karaktar

Endast en intervjuperson uppgav att beslut om vem som skall férmedla kunskap grundar sig i
hur individen &r som person. Denne individ, foretrddaren for foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen, kommenterade i detta fall att informat6rsrollen tillfaller de individer
som tycker om att sta och prata infér andra. Dock framgick det inte huruvida detta var for att
forenkla formedling av kunskap som ar svar att kodifiera. Vi kunde séledes inte finna nagra
direkta tillampningar av Matzler et al.s forslag att man pa foretag later individer som ar
trevliga till naturen formedla kunskap som &r svar att kodifiera till andra (Matzler et al., 2008:
310).

Andra beslutsgrunder for val av person att formedla kunskap framférdes av intervjupersoner
pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning. Individer pa dessa foretag uppgav att
tillsattning som knowledge management-ansvarig beror pA om man dr intresserad av
arbetsuppgifter forknippade med denna roll. En av dessa foretagsrepresentanter uppgav dock
att denne tror att tillsattning som knowledge management-ansvarig beror pa om man vill ga
ner i tid efter att ha kommit tillbaka fran foraldraledighet. Denne intervjuperson sa dven att
individer som har bevisat att de besitter kunskap kan fa méjlighet att delta i foredrag som
expert.

5.3.2.3 Utbildning av personal i kunskapsdelning utefter tilltro till
andra

Inga av intervjupersonerna som kommenterade utbildning av personal i kunskapsdelning
utefter deras tilltro till andra uppgav att personal uthildas beroende pa deras tilltro till andra.
Overhuvudtaget uppgavs traning i kunskapsoverforing forekomma enbart som moment i
annan undervisning pa tva av foretagen. Vi kunde saledes inte identifiera nagra foretag dar
Mooradian et al:s forslag om utbildning av personer med Iag tilltro till andra i
kunskapsoverforing tillampas i praktiken (Mooradian et al, 2006:12).
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5.3.2.4 Chefers beteende

Vad det angick chefers beteende fann vi att merparten av intervjupersonerna kommenterade
att chefer stodjer kunskapsoverforing pa nagot satt eller har en inverkan pa hur anstallda
uppfattar vikten av kunskapsoverforing. Intervjupersoner patalade att chefer stodjer
kunskapsoverforing genom att bland annat uppmuntra anstallda att dela med sig av kunskap
eller genom att hjalpa dem att hitta personer som kan besvara deras fragor. Pa foretag dar
intervjupersoner uttryckte att chefer inte intresserar sig for kunskapséverforing papekade
intervjupersonerna att anstéllda tar efter chefer i detta.

Vara resultat dverensstamde saledes nagot med de asikter som Mooradian et al uttryckte.
Intresset for kunskapsoverforing i var undersokning verkade paverkas negativt av chefers
ointresse av denna. Vi kunde dock inte klargéra om anstéllda endast tar efter chefer for att de
ar underordnade dessa eller for att chefer faktiskt paverkar kulturen. Vi kunde inte heller gora
nagon direkt koppling mellan att anstallda tar efter chefer och att chefer visar anstallda att de
ar intresserade av kunskapsoverforing eller bistar anstallda i kunskapsoverforingen
(Mooradian et al, 2006).

5.4 Faktorer relaterade till mottagaren

5.4.1 Absorptionsformaga

5.4.1.1 Individens minne av tidigare kunskap

Forfattarna noterade att skillnader i kunskap mellan individer som paverkar
absorptionsformagan kommenterades av ungefar halften av intervjupersonerna. Alla dessa
foretagsforetradare sa dven att absorptionsformagan beror pa tidigare kunskap inom det
specifika omradet. Dock fann vi inget stod foér om absorptionsformagan paverkas av hur
intensivt man tidigare hade lart sig viss kunskap. Saledes 6verensstamde vara resultat delvis
med Cohens och Levinthals uttalanden pa dessa tva punkter (Cohen & Levinthal, 1990:129,
131).

En asikt representativ aven for intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk
radgivning, ett av elektronikforetaget, teknikkonsultforetaget, foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen och dagligvaruhandelsforetaget uttrycktes av foretradaren for det andra
elektronikforetaget. Denne intervjuperson sa att formagan att ta till sig kunskap beror pa den
egna formagan, men dven pa hur kunskapen presenteras.

5.4.1.2 Kontakter mellan individer inom foretaget

Ingen intervjuperson kommenterade pa vilket sétt absorptionsformagan paverkas av kontakter
mellan olika enheter. Vi kan séaledes inte gora nagra kopplingar mellan vara resultat for denna
faktor och Cohens och Levinthals (Cohen & Levinthal, 1990:131) respektive Takahashis
(Takahashi, 2010: 32) uttalanden om att kontakter mellan enheter paverkar
absorptionsformagan. Vi fann dock att inriktningen pa kunskapsoverforingen varierade
kraftigt fran foretag till foretag. Foretradare for ett av elektronikforetagen uppgav att det ar
viktigt att kunskapsoverfoéring sker mellan F&U-avdelningen och andra tekniska avdelningar.
Dessa intervjupersoner namnde &ven marknadsforingsavdelningar och sjélavdelningar som
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viktiga motparter i kunskapsoverforingen. Foretradare for detaljhandelsforetaget och
teknikkonsultforetaget uppgav att kunskapséverforing sker inom Sverige.

5.4.1.2.1 Formedlarens personlighet

Forfattarna kunde notera enhetliga asikter hos manga intervjupersoner att en personlig relation
med férmedlaren eller intrycket av formedlaren underlattar kunskapsoverféringen. En
intervjuperson pa ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att det ar
lattare att ta till sig kunskap fran nagon som man har en personlig relation till eller finner
gemytlig. Aven representanter for alla andra foretag utom dagligvaruhandelsforetaget uppgav
att intrycket av mottagaren kan paverka mottagningen av kunskap. Representanter for nagot
farre foretag kommenterade att man lattare kan kommunicera med en annan person om man
har ett gemytligt intryck av denne eller att en relation till formedlaren gor det lattare att forsta
motpartens satt att tanka.

5.4.1.3 Kdénnedom om kunskapens ursprungliga kontext

Intervjupersonernas svar varierade fran att kinnedom om kunskapens ursprungliga kontext ar
viktigt for att kunna ta till sig kunskap till att det inte &r det. Vi kunde darfor inte bekréfta att
Takahashis teori om att kdnnedom om kunskapens ursprungliga kontext ar viktigt for att
kunna ta till sig kunskap géller for alla situationer pa individniva (Takahashi, 2010: 32). Vara
resultat pekade snarare pa att stora gradskillnader finns i olika foretag vad det angar denna
faktors paverkan pa absorptionsformagan. Harefter foljer ett axplock av de mycket varierande
kommentarerna. En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uppgav exempelvis att det ar
viktigt att i sa stor omfattning som mojligt forsta vilken den relevanta kontexten for
kunskapen &r. Representanter for dagligvaruhandelsforetaget och detaljhandelsforetaget
uppgav i sin tur att det varierar fran fall till fall vilken paverkan kannedom om den
ursprungliga kontexten har pa absorptionsférmagan. En intervjuperson pa maskintillverkaren
sa att det &r lattare att ta till sig kunskap om man fragar i samband med att den intressanta
handelsen fortfarande ar aktuell &n om man fragar ett halvar senare.

5.4.1.4 Respons pa den inlarda kunskapen fran formedlaren

Forfattarna noterade att intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning
detaljhandelsforetaget, ett av elektronikforetagen och dagligvaruhandelsforetaget uppgav att
man &r villiga att ge respons pa andras uppfattning av viss kunskap sa att andra har forstatt
kunskapen ratt. Da ingen av intervjupersonerna gjorde nagon koppling mellan respons pa
kunskapen och absorptionsférmagan kunde vi inte pavisa nagon koppling mellan dessa tu ting.
Séledes Gverensstamde vara resultat inte med Takahashis uppmaning om att man skall ge
respons pa mottagarens kunskap sa att denne har forstatt den ratt nar det galler
kunskapsoverforing pa individniva (Takahashi, 2010: 33).

5.4.1.5 Organisationskulturen

Det framgick ur vara intervjuer att organisationskulturen i stort har en positiv paverkan pa
kunskapsoverforingen i de undersokta foretagen. Vi kunde dock inte klargéra nagon koppling
mellan absorptionsformagan och organisationskulturen. Salunda 6verensstamde vara resultat
inte med Zhao och Anands uttalande om att organisationskulturen kan 6ka kunskapsintaget
mer an om foretag enbart anstaller erfarna och valutbildade individer (Zhao & Anand, 2009:
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978). Vi noterade dock att representanter for alla foretag utom ett av elektronikforetagen och
byggbolaget uppgav att organisationskulturen har en positiv paverkan pa
kunskapsoverforingen i och med att anstéllda &r villig att hjélpa varandra och eftersom att ett
oppet klimat rader.

Intern konkurrens papekades av en del intervjupersoner, men det rorde sig i de flesta av fallen
om konkurrens mellan individer istallet for mellan avdelningar. Pa teknikkonsultforetaget och
byggbolaget forekommer dock intern konkurrens mellan avdelningar. I det ena fallet ar
avdelningar ovilliga att dela med sig uppdrag och i det andra fallet & man pa vissa
avdelningar ovilliga att ta till sig av arbetssatt fran andra avdelningar.

5.4.1.6 Beddmning av kunskapens varde

En intervjuperson pa teknikkonsultforetaget uppgav att kunskap vérderas mer om formedlaren
ar erfaren. En foretradare for ett av foretagen verksamma inom juridisk radgivning sa i sin tur
att denne intervjuperson lattare kan ta till sig kunskap som intervjupersonen finner intressant.
Intervjupersonen tillade att intervjupersonen finner sadan kunskap som intervjupersonen
besitter nagon tidigare kunskap om som intressant. Foretradare for foretagen verksamma inom
juridisk radgivning byggbolaget, dagligvaruhandelsforetaget, och foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen sa att anstéllda pa dessa foretag kan vara mer villiga att ta till sig
kunskap om den kommer fran chefer. Foretradaren for foretaget verksamt inom
forsakringsbranschen anmarkte dock att denne intervjuperson forutsatter att chefer vet mer én
intervjupersonen sjélv.

Vi fann att salunda att kunskapens varde i de kommentarer vi erholl pa detta tema kunde
betraktas som vardefullt eftersom att kunskapen férmedlas av en person med hdgre befattning,
mottagaren &r intresserad av kunskapen eller att formedlaren besitter kompetens inom
omradet. Vara resultat dverensstamde saledes med Pérez-Nordtvedt et al:s fynd att mottagaren
ar mer villig att ta till sig kunskapen om denna betraktas som vérdefull (Pérez-Nordtvedt et al,
2008: 734). Som synes ovan fann vi att vérde inte har en absolut innebord. Pa grund av
uppsatsen utformning &r dock vara resultat inte statistiskt sakerstallda.

5.4.2 Behallningsférmaga

5.4.2.1 Mottagarens minne

De flesta av intervjupersonerna som kommenterade behallningsférmagan uppgav att
individens egna formagor paverkar hur latt man kan kommer ihag kunskap. Da dessa
kommentarer endast berdrde vad som paverkar hur intervjupersonerna kan komma ihag
kunskap kunde vi inte uttala oss om vilken vikt individernas minne har for att de skall kunna
komma ihag kunskap. Utifran dessa resultat kunde vi inte heller gora nagon jamforelse av
vilka faktorer som paverkar 6verforingsgraden mest. Darmed kunde vi varken bekrafta eller
motbevisa Szulanskis fynd att individens minne har en mycket svag paverkan pa
overforingsgraden (Szulanski, 1996: 36). P4 motsvarande vis kunde vi inte klargdra hur stor
inverkan minnet har pa formagan att kunna ta till sig komplicerad kunskap da
intervjupersonerna endast kommenterade dmnet rent generellt (Chens & McQueens, 2010: 76).

Som vi namnde i ovanstaende stycke uppgav majoriteten av de intervjupersonerna som
kommenterade behallningsformagan att individens egna formagor paverkar. Aven séttet pa
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vilket kunskapen presenteras, om man arbetar mycket med nagon eller om man har tid att
reflektera Gver vad som skedde i en viss arbetssituation patalades paverka hur latt man kan
komma ihag kunskap. Forfattarna noterade dven att organisationen kan paverka hur latt man
kan komma ihag kunskap. | detta fall anmarkte intervjupersoner att strukturen, databasen och
tillganglighet kan gora det enklare att komma ihag kunskap. Saledes pekade vara resultat pa
att externa faktorer utanfor individen dven hjalper denne att komma ihag kunskap.

5.4.2.2 Formaga att glomma bort kunskap som inte langre ar
anvandbar

Blott ett fatal intervjupersoner kommenterade vad som paverkar formagan att gldomma
kunskap. Saval den individuella formagan att glomma bort kunskap, som den organisatoriska
formagan att glomma bort kunskap togs upp i enlighet med Tsang och Zahras uttalanden om
att gldommande kan ske pa dessa tva satt inom organisationer (Tsang & Zahra, 2008: 1444).
Vad det angick den individuella formagan att glomma bort kunskap angav majoriteten av de
intervjupersoner som kommenderade &mnet att man gldmmer bort kunskap som man inte har
nagon nytta av. Foretagsrepresentanter uppgav dock dven att sadana saker som
slumpmassigheten i vad man kommer ihdg och paverkan av kollegor och intern information
paverkar vad man glommer bort och kommer ihag.

Vi uppmarksammade dock att en gradskillnad foreldg i om kunskap 6verhuvudtaget kunde
betraktas som 6nskvard att glomma bort. En foretagsrepresentant patalade att det inte gar att
definiera viss kunskap som foraldrad rakt av. Forfattarna noterade att organisationerna
varierade i stort i hur de glommer bort kunskap. En foretradare for ett av foretagen
verksamma inom juridisk radgivning sa att utbildningar kan hallas och hela
kunskapsdatabasen kan uppdateras beroende pa hur stora andringarna i den nya lagstiftningen
som de anstéllda méaste kanna till &r. A andra sidan uppgav féretradaren for ett av
elektronikforetagen att dennes foretag inte ar sarskilt bra pa att halla databaserna fria fran
foraldrad kunskap.

5.5 Faktorer relaterade till formedlaren saval som
mottagaren

5.5.1 Incitament

5.5.1.1 Om individens incitament till att dela med sig av kunskap

5.5.1.1.1 Individens personlighet

Forfattarna noterade att intervjupersonernas kommentarer om hur individens personlighet styr
kunskapsoverforingsbeteendet varierade nagot. Vi fann att endast en intervjuperson gjorde en
direkt koppling till att personal behover fa nagot i gengald for sin uppoffring. En
foretagsrepresentant sa att individer endast vill ta till sig dokumentation om de sjélva har ett
intresse for det. En annan intervjuperson anmarkte dock att individer var villiga att dela med
sig av kunskap da de tidigare hade fatt hjalp. Detta indikerade enligt forfattarna att sadan hjalp
tidigare hade utstrackts eller att det &r sannolikt att sadan hjalp kan erbjudas. Vi fann saledes
att det forsta av dessa ovannamnda fall stdimde Gverens med Abdullah et al:s uttalande om att
individer for att de skall soka efter ny kunskap vill ha nagot i gengéald. De andra fallen visar
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pa att Abdullah et al:s uttalande kan tillampas aven for att individer skall vilja dela med sig av
kunskap (Abdullah et al., 2009:116).

Forfattarna fann dock att Abdullah et al:s uttalande inte delades av alla intervjupersoner. En
foretradare for teknikkonsultforetaget uppgav att personal skall vilja dela med sig av kunskap
och handleda andra. Representanten for byggbolaget ansag aven att det ar ytterst viktigt att
medarbetare &r villiga att ge och ta emot kunskap fran andra med bara tillfredstéllelsen att
kollegorna blir battre som beldning. Ett antal intervjupersoner uppgav aven att man ibland
helt enkelt inte tanker pa om den kunskap man besitter ar av varde for andra (Abdullah et al.,
2009:116). Forfattarna noterade ingen koppling mellan altruism och att man utdvade nagon
makt 6ver mottagaren, varfor vara resultat inte kunde bekrafta Honeycutts (Okyere-Kwakye
& Md-Nor, 2011:68-69) och Lius (Liu, 2008: 238) teorier om detta forhallande .

5.5.1.1.2 Val av person att hantera kunskap utifran personens karaktar

Vi noterade att vissa skillnader foreligger mellan foretag dar intervjupersoner kommenterade
val av person att hantera kunskap utifran personens karaktar. Pa flera av dessa foretag
namndes ingen koppling mellan utnd&mning till vissa kunskapsoverféringsuppgifter och
personens karaktar. Pa den andra halften av foretagen valdes personal ut till vissa uppgifter
beroende pa om de gillade att sta och prata infor andra eller om de hyste ett intresse for
kunskapso6verforing. Vi noterade dven att man pa ett foretag tillsatte roller relaterade till
kunskapsoverforing beroende pa den personliga kompetensen. Férfattarna noterade saledes att
man endast pa en del foretag valjer ut vilka individer som skall utfora vissa
kunskapsoverforingsuppdrag i enlighet med Matzler et al:s uttalande om denna sak (Matzler
et al., 2008: 309-310).

5.5.1.1.3 Organisationskultur

Vi noterade att man pa nastan alla foretag har ett 6ppet klimat. Det enda undantaget ar
byggbolaget dér det patalades att det inte ligger i foretagskulturen att dela med sig av kunskap.
Vara resultat bekraftade saledes inte Abdullah et al:s uttalanden om att foretagskulturen kan
driva manniskor till att behalla kunskap for sig sjalva. Pa byggbolaget kommenterades det inte
direkt om organisationskulturen leder till att individer haller kunskap for sig sjalva och vilka
uttryck detta kan ta. Saledes varken bekraftar eller motbevisar resultatet for byggbolaget
Abdullah et al:s uttalanden (Abdullah et al., 2009:116).

5.5.1.1.4 Optimering av val av aktiviteter med hansyn pa tillganglig tid

Forfattarna noterade att endast ett fatal intervjupersoner kommenterade om individer
overvager vilka aktiviteter de skall &gna sig at nar tidsaspekten kommenterades. Det framkom
dock att asikterna hos de intervjupersoner som kommenterade detta &mne varierade nagot.
Intervjupersonerna kommenterade enbart individers motivation till att dela med sig av
kunskap, men berdrde inte om aktiviteterna faktiskt resulterar i att andra individer betraktar
dem som mer kunniga och darfor fragar dem fler fragor i framtiden eller om andra blev mer
villiga att gengalda formedlarens valvilja. Vara resultat pekade dock svagt pa att Davenports
och Prusaks uttalande om kunskapsoverforingsarbete kan ¢ka en individs stallning eller géra
andra mer villiga att hjélpa en kan stimma under vissa omstandigheter. Vi fann dock ocksa
en indikation pa att tidsbrist kan gora individer mer benagna att nyttomaximera och vilja
vilka aktiviteter de utfor i syfte darefter (Davenport & Prusak, 2000: 32).
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Forfattarna kunde notera att intervjupersoner pa de flesta av de undersokta féretagen uppgav
att tidsbrist gor att man underlater att agna sig at kunskapsdverforing. Ett antal
intervjupersoner papekade att fokus ar pa att leverera resultat och att kunskapsoverforing da
far stryka pa foten. Vi noterade salunda att en viss suboptimering fanns pa nastan alla foretag.
Nagot paradoxalt var kunskapsoverforing salunda nagot att se som bra att gora, men inte
nddvandigt, trots att alla foretag betraktades som utpraglade kunskapsforetag av
intervjupersoner och att kunskap utgjorde grundstenen i deras arbete.

5.5.1.1.5 Vilja hos personal att dela med sig av kunskap

Vi fann att grundinstéllningen pa de flesta foretag dar viljan hos personal att dela med sig av
kunskap kommenterades &r att anstallda &r villiga att dela med sig av kunskap. Minbaevas
uttalande om nédvandigheten i att personal ar villig att dela med sig av kunskap for att
kunskapsoverforing skall kunna ske tillampas saledes pa manga av de undersokta foretagen.
Vissa resultat indikerade dock att man inte kan forvanta sig att andra delar med sig av egen
vilja, utan att man maste be dem explicit. Detta pekade pa att personal méjligtvis inte alltid
vet vilket behov andra anstallda eller andra avdelningar har av viss kunskap (Minbaeva, 2007:
588).

5.5.1.2 Om bel6ningssystem funktion som incitament for
kunskapsdelning

5.5.1.2.1 Organisatorisk framhavning av kunskapsoverféringens vikt i
intern kommunikation

Forfattarna noterade att enbart tre intervjupersoner kommenterade huruvida
kunskapsoverféringens vikt lyfts frami intern kommunikation. Enbart en foretradare for ett av
foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav att kunskapsaéverforing lyfts fram som
viktigt i intern kommunikation. Forfattarna kunde dock inte bekrafta eller motbevisa Matson
et al:s uttalande om att intern kommunikation i kombination med prestationsbedémning kunde
fa anstallda att intressera sig for kunskapséverforing (Matson et al., 2003:277-278).

5.5.1.2.2 Val av bel6ningssystem med intrinsisk eller extrinsisk inriktning

Forfattarna noterade att intervjupersoner pa majoriteten av foretagen uppgav att endast
intrinsiska beloningar forekommer. Vissa intervjupersoner papekade dock att
kunskapsoverforingsarbete indirekt kan rdknas in i I6neséttningen. Ett antal intervjupersoner
papekade dven att inférande av monetara bel6ningssystem skulle kunna 6ka viljan att dela
med sig av kunskap.

Vi kunde inte finna nagot stod i vara resultat for att det inte gar att framja kunskapséverforing
med ett enda beloningssystem. Da man pa knappt nagot foretag kommenterade att man har
monetdra bel6ningssystem kunde vara resultat inte bekréafta att intrinsiska beléningar i regel
gor individer mer villig att dela med sig av kunskap. Vara resultat kunde saledes inte bekréfta
resultaten i Gammelgaards studie (Gammelgaard, 2007).

Inga intervjupersonerna uppgav att beléningar inte har nagon stor betydelse for

kunskapsoverforing. Ett antal intervjupersoner uppgav aven att inférande av monetara
beloningar mojligtvis skulle kunna 6ka intresset for kunskapséverforing. Vara resultat
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overensstamde saledes inte med Kankanhalli et al:s fynd att beloningar inte har ndgon
betydelse for kunskapsoverforing (Kankanhalli et al., 2005).

Ett antal intervjupersoner papekade att monetara beloningssystem kan fa individer att
hemlighalla kunskap om man inte far betalt for att formedla den vidare eller ge personal
incitament att dela med sig av kunskap som inte &r tillamplig i den relevanta situationen. Vara
resultat 6verensstamde saledes svagt med Kubon-Gilkes uttalande om att viljan att dela med
sig av kunskap kan minskas om monetéra beloningssystem for kunskapséverforingsarbete ar i
bruk (Helmstadter, 2003:70).

5.5.1.2.3 Foretagsstod vid frivilliga kunskapsdelningsinitiativ

Endast ett fatal intervjupersoner kommenterade huruvida frivilliga kunskapsdelningsinitiativ
stdds av chefer. Pa tre av de fyra foretagen dar detta &mne kommenterades &gde sadana
frivilliga initiativ rum. Vi fann att dessa initiativ kunde ta sig olika uttryck, bland annat kunde
event om kunskapsdelning hallas for andra i personalen, eller sa kunde personal sammanstélla
manualer.

Vi fann dock att chefer pa dessa tre foretag stodjer sadana initiativ i likhet med Davenports
och Prusaks uttalande om att chefer pa Chrysler pa stodjer ingenjorer i sddana initiativ. Pa det
fjarde foretaget finns det inga frivilliga initiativ, men representanten for detta foretag sa att de
haller pa att inféra mentorssystem. Denne intervjupersonen anmérkte att intervjupersonen
sjalv ansag att han och manga andra inte behdver nagon annan beléning for att vara mentor an
tillfredsstéllelsen av att se andra bli battre (Davenport & Prusak, 2000: 34)

6. Slutsats

Forfattarna fann att de undersokta foretagen varierade kraftigt i vad som péaverkade
kunskapsoverforing. Vi fann att det sett till alla de observerade faktorerna inte gick att tyda
nagra monster hur omstandigheterna sag ut pa de olika foretagen. Det enda undantaget var de
tva foretagen verksamma inom juridisk radgivning vars omstandigheter forefoll snarlika och
dar intervjupersonerna jamfort med intervjupersoner pa évriga foretag i hogre grad hade
likartade kommentarer om faktorernas paverkan pa kunskapséverforingen. Foretag
verksamma inom tekniska omraden uppvisade ingen hogre grad av anvandning av tekniska
hjalpmedel &n andra foretag. Intervjupersoner pa foretag dar databaser fanns i bruk uppgav att
det forekom ovilja till att dela med sig av kunskap. Aven om i princip alla intervjupersoner
ansag att deras foretag var kunskapsforetag var problem i kunskapsoverforingen vanliga.

Kunskap betraktades som en nodvandig resurs pa alla de undersokta foretagen. Forfattarna
kunde dven notera att de flesta av intervjupersoner uppgav att chefer stodjer
kunskapsoverforing eller hjalper anstéllda att hitta ratt personer att fa svar pa fragor av. Vi
noterade dven att organisationskulturen i de flesta fall uppmuntrade kunskapsoverforing inom
foretaget. Daremot uppgav aldrig ndgon intervjuperson att det fanns nagon strategi bakom hur
kunskapsoverforing skulle ske pa foretagen. Samtidigt som chefer pa foretagen stodjer
kunskapsoverforing pa olika satt hade vissa foretag svagt teknologiskt stod. Vi fann
exempelvis att vissa foretags databaser inte utgjorde gemensamma enhetliga system.
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Detta monster aterkom i olika faktorerna for de flesta av foretagen i varierande grad. Aven om
representanter for vissa foretag saledes anmarkte att nagon faktor paverkade positivt kunde de
for andra faktorer uppge att de paverkade negativt.

Forfattarna noterade att man pa nastintill alla féretag hade ett 6ppet klimat och att personalen
likt Minbaevas uttalande pa denna punkt (Minbaeva, 2007: 588) var villig att dela med sig av
kunskap. Vi fann dven att man pa majoriteten av de undersokta foretagen enbart hade
intrinsiska beldningar for kunskapsoverforingsarbete. Vissa resultat visade dock att man inte
kunde forvanta sig att fa kunskap serverad, utan att man sjalv var tvungen att uttryckligen
fraga andra. Forfattarna noterade dock att halften av de intervjupersoner som kommenterade
om “’not-invented-here-problematik™ fanns att personal var ovillig att ta till sig kunskap fran
andra och att den andra halften uppgav att personal ar villig att ta till sig av kunskap fran
andra. Vi noterade att skal till att personal inte vill ta till sig av kunskap fran andra var att
personal arbetade pa kreativa avdelningar, att personal inte medverkat i att ta fram kunskapen,
och att personal har arbetat lange pa foretaget och darfor ar ovilliga att ta till sig av kunskap
fran utlandska kontor.

Vi noterade dven andra kommentarer pa faktorer vilka visade att foretag inte var bra pa alla
punkter eller daliga pa alla punkter. Forfattarna noterade att det fanns skillnader i hur kunskap
gjordes tillganglig via teknologi. Det framkom &ven att kunskap i alla féretag var begransad
till vissa geografiska omraden, men i vissa fall &ven till enstaka datorer eller anstélldas
huvuden. Det framkom &dven att kunskap kunde vara svar att hitta &ven om den var tillganglig.
Dock framgick det inte om all kunskap skulle ga att verféra aven om den gjordes tillganglig
via teknologi.

Vad det géllde intern konkurrens mellan avdelningar noterade vi att det férekom mer sallan an
intern konkurrens mellan individer. Vi noterade dven att intern konkurrens mellan avdelningar
nar det agde rum skedde genom passiv ovilja att ta till sig kunskap fran andra eller ovilja att
dela med sig av uppdrag, snarare an dppen kritik av andra avdelningars kunskap. Vara resultat
indikerade att intern konkurrens mellan avdelningar inte i alla fall behdvde ha ndgon koppling
till kritik av den egna kunskapen. Alla de fall av intern konkurrens mellan avdelningar vi
noterade grundade sig dock i en vilja att skydda den egna avdelningen.

Forfattarna fann dven att kunskapens varde hade en paverkan pd mottagarens vilja att ta till
sig kunskap. Vara resultat stamde saledes 6verens med Pérez-Nordtvedt et al:s fynd. (Pérez-
Nordtvedt et al., 2008: 734). Vi noterade dock att kunskapens varde kunde delas in i tre
kategorier: att kunskap betraktades som vardefullt eftersom att kunskapen formedlades av en
person med hogre befattning, att mottagaren var intresserad av kunskapen eller om
formedlaren besatt kompetens inom omradet.

Intervjupersoner pa alla foretag ansag att deras foretag var utpraglade kunskapsforetag
intervjupersoner och att kunskap var viktigt for deras arbete. Intervjupersoner pa merparten av
de undersokta foretagen uppgav dock att tidsbrist gor att man underlater att dgna sig at
kunskapsoverforing. Vi noterade att ett antal intervjupersoner papekade att fokus ar pa att
leverera resultat och att kunskapsoverforing inte prioriteras lika mycket. Forfattarna kunde
saledes notera att suboptimering av kunskapséverforing fanns pa nastan alla foretag.

Vi noterade salunda att en uppsjo av olika faktorer hade olika paverkan beroende pa vilket

foretag vi studerade for stunden och vilken intervjupersons kommentarer vi betraktade.
Forfattarna fann saledes att en generell beddmning av hur vél, det vill saga hur latt kunskap
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kunde 6verforas, skulle ge en férvriden bild av om man pa de olika foretagen arbetade aktivt
med kunskapsoverforing eller inte. Da vissa faktorer éverhuvudtaget inte hade nagon
paverkan enligt vissa intervjupersoner, medan de framstod som ytterst viktiga enligt andra
fann vi det inte mojligt att géra en beddmning av vad som mojliggoér kunskapsoverforing. Vi
fann séaledes att det for majoriteten av féretagen inte gick att pavisa nagon skillnad mellan
foretag dar kunskapsoverforing sker val eller inte. DA intervjupersoner pa de flesta foretag
anmarkte att olika faktorer hade saval positiva som negativa effekter pa kunskapsoverfoéringen
kunde vi pa grund av brist pa jamforelser mellan dessa faktorer inte avgora vilka faktorer som
hade den storsta paverkan pa kunskapsoverforing.

I denna undersokning stack dock tre foretag ut som extremer. Dessa var foretagen verksamma
inom juridisk radgivning, dar man arbetade mest med kunskapsoverforing, respektive
byggbolaget, dar man arbetade minst med kunskapséverforing. Forfattarna noterade i dessa
fall att vissa sérskilda foreteelser pa dessa foretag anméarktes som bra eller daliga av
intervjupersonerna.

Pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning uppgav féretagsforetradare att det var
ytterst viktigt att lara sig av varandra for att personalen skulle kunna utvecklas. De anmarkte
aven att personal var villig att dela med sig av kunskap, d&ven om det ocksa patalades att intern
konkurrens mellan individer kan férekomma. Férutom att anvanda sig av avancerade
databaser stack foretagen verksamma inom juridisk radgivning ut pa tva andra sétt. Pa dessa
foretag anordnades fler sorters interna evenemang an pa nagra andra foretag.

En representant for ett av dessa foretag uppgav att de anordnar arliga konferenser for alla
anstallda dar de kan ga pa seminarier, men dven knyta kontakter. Ingen annan intervjuperson
patalade att nagot sadant forekom pa deras foretag. Dessa foretag var dven de enda dar
sérskild personal granskad kunskap innan den lagrades i databasen. Intervjupersoner uppgav
att detta gjorde att kunskapen i databasen fick storre fortroende da genom detta forfarande
blev kvalitetsmarkt.

Intervjupersonen pa byggbolaget anmérkte att man inte har kommit langt med
kunskapsoverforing inom byggbranschen. Denne foretagsrepresentant uppgav aven att
personal och avdelningar var ovillig att l&ra sig av varandra, men att detta hade blivit battre.
Intervjupersonen papekade dven att teknologin for att avdelningar skulle kunna kommunicera
med varandra fanns tillganglig och att det hangde pa om ledningen visade intresse for den for
att det skulle kunna inféras som stdd deras kunskapséverforing. Intervjupersonen uppgav
dven att de inte hade nagon kunskapsdatabas utan endast lagrade kunskap i parmar.

Dessa resultat pekade svagt pa att kunskapsoverforing fungerar val om den allménna
instéllningen &r positiv till kunskapséverforing ar positiv och att chefer anser att
kunskapsoverforing ar vart att investera i och vice versa om varken chefer eller anstéllda har
nagot intresse for kunskapsoverforing.

Det framkom att kunskapsoverforing pa foretagen verksamma inom juridisk radgivning dock
mest sker inom samma arbetsomrade. Vi noterade &ven att kunskapsoverforing for andra av
intervjupersonerna var begransad beroende pa vilken andra avdelningar man hade behov av
att samarbeta med i den avdelning man arbetade i. Vi fann dock &ven att kunskapsoverforing
kunde variera pa det satt som man arbetade tillsammans med andra i och med tvargrupper,
roterande arbetsroller etc.
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Pa grund av att intervjupersonerna inte gjorde nagra jamforelser mellan hur de olika
faktorerna paverkade kunskapsoverforingen, att flera faktorer pa samma gang paverkade
kunskapsoverféring i negativ och positivriktning och att avdelningarna arbeta med vissa andra
avdelningar och pa olika vis kunde vi saledes inte besvara var ursprungliga fraga om aktivt
arbete med kunskapsoverforing underlattar éverforingen av kunskap mellan avdelningar. For
att uttrycka oss mer exakt kunde vi inte klargéra nagot optimalt arbete med
kunskapsoverforing, ty vissa faktorer hade ingen effekt pa kunskapsoverforingen enligt vissa
intervjupersoner. De varierande verksamhetsomradena och de olika lander foretagen hade
kontor i paverkade aven de hur kunskapsoverféringen kunde ske 6verhuvudtaget.

Forfattarna noterade aven att avvikelser i uppfattningarna om faktorers paverkan forekom
mellan intervjupersoner pa de olika foretagen, men dven inom samma foretag. Vi markte dock
att intervjupersoner pa samma foretag uppgav mer liknande asikter om vad som paverkar
kunskapsoverforing. Vi noterade dven att individer som arbetade pa samma avdelningar som
andra i annu hogre grad uttryckte liknande uppfattningar om hur kunskapsoverforingen
paverkas. Forfattarna noterade aven svaga resultat for likheten mellan chefers och anstalldas
asikter som visade pa mojliga negativa konsekvenser for kunskapsoverforing. Vi
uppmarksammade att de fa intervjupersoner som sa att chefer inte intresserar sig for
kunskapsoverforing &ven uppgav att anstallda tar efter chefer i detta beteende.

| var fragestallning sa vi att fokus i knowledge management-litteraturen har varit pa kanalerna
(Alavi & Leidner, 2001: 120). Vara resultat bekraftade dock inte att kanaler ar det som ar
viktigast for praktiker. Som vi tidigare har papekat fann vi inga monster i hur
intervjupersonerna uppfattade olika faktorers paverkan. Inte heller fann vi nadgot monster i
vilka faktorer som foretagsrepresentanter ansag hade storst positiv eller negativ paverkan.
Kanaler lyftes forvisso fram av intervjupersoner som viktiga i detta avseende, men namndes
inte mer &n andra faktorer sasom individers beteende, kulturen eller tillganglig tid. Salunda
indikerade vara resultat att kanaler som forskningsomrade har behandlats i hdgre utstrackning
an andra forskningsomraden an det borde ha gjorts sett till vad som praktiker anser paverkar
kunskapsoverforing mest. Salunda pekade vara resultat pa att mer forskning inom knowledge
management bor inriktas pa andra omraden sasom den enskilde individen beteende och
optimering av aktiviteter sett till tillganglig tid.

7. Reflektion

7.1 Diskussion om det teoretiska ramverkets anvandbarhet

Forfattarna noterade att intervjupersonernas svar varierade kraftigt. Vi noterade aven att
kommentarerna fran intervjupersoner inom samma foretag i viss man skiljde sig fran deras
kollegors kommentarer. Forfattarna mérkte dock att intervjupersonernas kommentarer var mer
likartade om de arbetade pa samma foretag och &n mer likartade om de arbetade pa samma
avdelning. Utifran dessa resultat tror vi saledes att intervjupersonernas svar i hog grad
praglades av den arbetssituation de sjélva befann sig i.

Det ramverk vi har byggt upp och anvant oss av i denna studie baseras pa tidigare resultat och

asikter om vilka faktorer som paverkar kunskapsoverforing. Da vi fann att intervjupersonerna
i mycket stor utstrackning uppgav olika svar, vilka delvis verifierade och delvis motbevisade
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det teoretiska ramverkets giltighet &mnar forfattarna har diskutera kategoriseringen av
faktorer som paverkar kunskapsoverforing i ett teoretiskt ramverk.

Till att borja med vill forfattarna poangtera att resultaten i denna undersokning inte ar
statistiskt sakerstallda. Vi menar darfor att resultaten inte kan tjana som ett definitivt bevis for
vilka faktorer som paverkar kunskapséverforing. Da studien har varit koncentrerad pa foretag
med kdannedom om den svenska foretagskulturen vill forfattarna dven anmérka att de
jamforelser med resultaten som gors enbart bor géras for andra féretag med kdannedom av den
svenska foretagskulturen.

Vi fann, som ovannamnt, att intervjupersonernas kommentarer varierade kraftigt. FOrfattarna
tror salunda att de undersokta faktorerna delvis ror individers egna uppfattningar om vad som
forsvarar eller forenklar kunskapsoverforing. Vi menar att faktorerna kan mata vad som
underlattar kunskapsdverforing pa en sadan lag abstraktionsgrad att alla sikter blir beroende
av den enskildes uppfattningar om situationen. Forfattarna anser dock att samma problematik
foreligger i den forskning som detta verk baseras pa.

Vi har i detta arbete klargjort att tidigare forskare har identifierat att en uppsjo av faktorer,
vilka utgor det teoretiska ramverket i denna studie, paverkar kunskapsoverforing. Forfattarna
noterade dock att dessa faktorer i grund och botten beror pa vad individen uppfattar
underlattar eller forsvarar kunskapsoverforing. Vi har dven noterat att flera av dessa
identifierade faktorer aven paverkar varandra, vilket vi menar, gor det svart att peka pa vad
som paverkar kunskapsoverforing. Da vi i denna studie har fokuserat pa att klargéra monster
har vi valt att inte studera vad som paverkar kunskapséverforing mest, varfor denna
diskussion inte kommer att beréra detta omrade.

Enligt forfattarna kan det saledes utifran det framlagda ramverket vara svart att finna en enkel
I6sning pa hur praktiker kan forbattra kunskapsoverforing pa sina foretag. Da ramverkets har
ett flertal grundstenar ser forfattarna en 16sning i att 6ka abstraktionsgraden. Detta skulle i sin
tur minska kostnaderna for att identifiera vilka faktorer som paverkar kunskapsoverforingen
och dessas paverkan da antalet faktorer som behdver identifieras minskar.

Vi anser att vetenskaplig stringens ar ett maste for att analysen av ramverket skall kunna
resultera i nagot annat an normativa uppfattningar. Att kombinera faktorer utifran hur manga
kommentarer vi fick pa varje omrade for att pa sa vis minska antalet faktorer anser vi
problematiskt. D& ingen statistiskt sakerhet existerade for resultaten menar vi att det inte ar
betydelsefullt att ordna olika faktorer under samma namn da vi ej vet huruvida nagon av dem
har en storre paverkan pa hur latt kunskapsoverforing kan ske eller ej. Vi menar saledes att
ramverket, om man vill betrakta det pa en hdgre abstraktionsniva, bor betraktas utifran
grupperingar av snarlika faktorer. Dock vill vi poangtera att minskningen av detaljrikedomen i
ramverket medfor att kopplingar mellan de olika faktorerna blir suddiga.

Om vart ramverk skulle anvandas av framtida forskare eller praktiker som inte vill eller har
tid eller resurser att klargora hur kunskapsoverforingssituationen ser ut i ett visst fall kan
dessa studera ramverket pa en hogre niva. Vi har i denna studie framlagt resultaten och
analyserna av dessa utefter vilken enskild faktor. Kunskapsoverforingsfaktorerna skulle
annars kunna sorteras direkt efter huvudnivaerna eller undernivaerna i det teoretiska
ramverket. Forfattarna menar dock att forsiktighet bor iakttagas om faktorerna skulle
kategoriseras enbart efter vilken rubrik de ligger under.
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Om anvandaren betraktar en grupp faktor anser vi att anvandaren maste forsta pa vilket satt ett
omrade, exempelvis det teknologiska ramverket, paverkar hur latt kunskapsoverforingen kan
ske. Om anvandaren inte tanker pa att spridning finns i pa vilket satt de enskilda
medlemmarna i en grupp av faktorer paverkar kunskapsoverforing menar vi att det finns en
risk att anvandaren slumpmassigt valjer att fokusera pa en faktor som representativ for hela
gruppen. Vi menar dock inte att det skulle vara helt omgjligt att betrakta en hel grupp faktorer
I taget istéllet for separata faktorer. Forfattarna anser daremot att anvéndaren i detta fall bor
strava efter att undersoka det valda fallet utifran olika aspekter av samma omrade vilka
tillsammans tacker in faktorer i en grupp som kan ha en stor paverkan pa
kunskapsoverforingsprocessen. Vi ar dock av den uppfattningen att sddana representativa
aspekter av ett omrade bor valjas ut utefter vilka av dem som har storst potentiell paverkan pa
kunskapsoverforing.

Vill vi dock papeka att avsaknaden av statiskt sékerstallda resultat och undersokningens
inriktning inte gjorde det mojligt att utifran det insamlade materialet skapa en kategorisering
av faktorer som paverkar kunskapsoverforing som erbjuder en snabb 16sning pa hur
kunskapsoverforingen kan forbattras. Forfattarna ar salunda av den uppfattningen att det
konstruerade teoretiska ramverket bor anvandas pa den niva vilken anvandaren anser sig ha
storst nytta av. Utifall att ramverket betraktas pa en lagre abstraktionsniva kan de enskilda
faktorernas sarart och deras kopplingar tydliggoras, men storre resurser maste laggas ner pa
att klargora dessa forhallanden. Pa motsvarande satt medfor en hogre abstraktionsniva en mer
otydlig forhallandebeskrivning, men mindre resurser maste laggas ner pa att tydliggora
faktorernas inbordes kopplingar.

Vi ar salunda av den asikten att ramverket bor anvandas pa det vis som anvandaren finner
optimalt férutsatt dennes behov. Vi vill dock poangtera att forbattringar i ramverket skulle
kunna goras om de faktorer som i allménhet har storst paverkan pa hur latt kunskap kan
Overforas kan identifieras av framtida forskare. Vi anser att framtida anvandare kan vinna
mest pa ett ramverk for vilka faktorer som paverkar kunskapséverforing om detta ar uppbyggt
efter vilka faktorer som generellt sett har den storsta paverkan pa overforingsprocessen.
Forfattarna menar saledes att en kombination av lagre respektive hogre abstraktionsniva for
olika delar av vart ramverk, eller en vidareutveckling av detsamma, kan vara till storst nytta
for forskare och praktiker.

Vi ser detta ramverk som ett steg mot forbattrade framtida ramverk. Vi &r dock av den
uppfattningen att ett slumpmassigt val av vilka faktorer som anvandaren vill fokusera pa ar ett
sloseri med resurser. Forfattarna menar att kunskapsoverforing bor likstéllas med andra
investeringar och att kostnadskalkyler déarfor bor ligga till grund for vad anvandaren véljer att
studera mer noggrant, vare sig anvandaren &r en forskare eller praktiker.

7.2 Diskussion om praktikers kunskapséverfoéringsarbete

Forfattarna kunde notera att teknologin var till olika stor hjélp i olika foretag nér det gallde att
gora kunskap tillganglig. Det framkom &ven att kunskap som kunde vara till nytta for kollegor
i andra delar andra av foretagen inte gjordes tillganglig. Viss osakerhet forelag dock i om all
kunskap som var tillganglig for vissa anstéllda dven skulle kunna vara till nytta for andra delar
av personalen. Vi anser darfor att chefer bor se dver vilken kunskap som kan vara anvandbar
for vilka anstallda och gora den tillgéanglig for dessa om man finner att den kan vara till hjélp i
arbetet, forutsatt att detta skulle vara ekonomiskt fordelaktigt. Forfattarna menar saledes, likt
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Davenport och Prusak (Davenport & Prusak, 2000: 125) fore dem, att teknologin bor
anvandas fullt ut dar behov av att férmedla kunskap finns.

Vi ar av den uppfattningen att medarbetare i delar av ett land, eller andra lander som arbetar
med samma sorts uppgifter som vissa kollegor bor ha tillgang till samma lagrade kunskap
som dessa kollegor. Vi anser darfor att teknologin i dessa fall bor byggas ut sa att alla
kollegor som har behov av viss kunskap kan anvanda den. Forfattarna menar dock att man
inte far glomma bort att kodifiera kunskapen pa ett sprak som gor det mojligt for medarbetare
i olika lander att latt kunna ta den till sig, exempelvis genom att kodifiera den pa engelska.

Vi noterade i denna undersokning att vissa foretags databaser inte utgjorde gemensamma
enhetliga system. Forfattarna menar saledes att det spelar roll om databaser 6verhuvudtaget ar
sOkbara. Vi anser dock att databasers sokbarhet bor anpassas till det egentliga behovet. Om
majoriteten av den eftersdkta kunskapen kan hittar genom sokningar efter rubrik eller genom
att trycka sig fram genom ett index kan dessa atgarder vara tillrackliga.

| denna undersokning uppgav enbart intervjupersoner pa foretagen verksamma inom juridisk
radgivning att knowledge management-personal granskar den kunskap som laggs upp pa
kunskapsdatabasen. Vi sallar oss har till Matson och foreslar att personer tillsatts sarskilt for
att se dver databasen (Matson et al., 2003:279).

Vi uppmanar dven chefer att se till omstindigheterna i sina egna foretag. Ar den data som
maste hanteras stor kan en avdelning enbart med syfte att granska kunskap tillsattas for att
koordinera atgarder. Sadan personal bor agera i enlighet med foretagets strategi, varfor vi
menar att de av ledningen far mandat att pa heltid se Gver innehallet i databaserna. Vi menar
att knowledge management-personal oavsett om enbart en anstalld ar anstalld som sadan eller
om nationella knowledge management-avdelningar existerar inte bor betraktas som en
restpost. Om personal har fortroende for knowledge management-personalens arbete anser vi
att kunskapsoverforingen kan underlattas, bade mellan individer och mellan avdelningar. Vi
fruktar att férmedling av kunskap mellan enheter via databasen eller kvalitetsgranskning i
varsta fall kan ses som triviala experiment om det féreligger dock misstro mot knowledge
management-anstélldas uppgifter.

Forutom officiellt erkannande fran chefer menar vi dock att knowledge management-anstallda
maste besitta gedigna kunskaper. Vi tror inte att denna sorts anstéllda kan fa akta fortroende
annat &n om de anstéllda, vilka de &r tankta att bista, anser att knowledge management-
personalen vet vad de sysslar med. Darfor menar vi att knowledge management bor besitta
kompetens inom det félt dar det ar meningen att kunskap granskas.

Forfattarna noterade att organisationskulturen i de flesta fall uppmuntrade kunskapséverforing
inom foretaget. Vi tror att organisationskulturen kan vara ett lampligt verktyg att anvanda sig
av for att 6ka kunskapsoverforing mellan avdelningar. Om chefer pa foretag 6nskar cka
kunskapsoverféringen mellan avdelningar anser vi att det maste finnas en stamning som
foretaget som uppmuntrar individer att dela med sig av kunskap, men dven att ta till sig av
kunskap fran andra. Vi anser att de enskilda individerna i avdelningarna maste ha en positiv
installning till kunskapsdverforing for att ett flode skall kunna existera mellan enheterna i
vilka individerna tillsammans utgor. Forfattarna ar av den uppfattningen att det &r till ingen
nytta om individer i en avdelning &r villiga att dela med sig av kunskap till andra avdelningar
och villiga att hjalpa andra men mottagaren &r ovillig att acceptera det som formedlas. Saledes
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menar vi att individerna i alla enheter som chefer vill skall delta i kunskapséverforing bor
vara éppna for andras kunskap.

Om chefer vill att anstallda skall ha ett 6ppet sinne anser vi att chefer till att borja med maste
vara villiga att ta emot kunskap fran andra. Enligt var uppfattning utgor chefer ett foredome
for anstallda. Om chefer inte féljer sina egna uppmaningar anser vi att anstéllda inte har
nagon anledning att i sin tur ta dessa tomma ord till sina hjartan. Att med makt likval tvinga
anstallda att 4gna sig at kunskapsoverforing tror vi inte heller &r ett gangbart alternativ. Aven
om vi tror att chefer utan intresse for kunskapsoverforing pa kort sikt kan fa anstallda att dela
med sig av kunskap anser vi inte att en sadan forcerad syn pa vikten av kunskapsoverforing
kan accepteras av anstallda utan att de till slut visar sitt missnoje genom att saga upp sig. Vi
menar saledes att chefer, utifall att de ser kunskapsoverforing som nagot vart att investera i,
bor handla pa samma vis som de forvantar sig att anstéllda skall gora. Forfattarna menar
salunda att chefer i sadana fall bor uppmuntra till kunskapséverforing, bade i ord och i
handling. Vi anser darfor att chefer inte bor vara ovilliga att ta till sig kunskap for att befasta
sin maktposition, utan déma ny kunskap efter vad som &r det basta for foretaget.

Vi fruktar att kunskapsoverforing om inte hansyn tas till bade formedlares och mottagares
asikter kan leda till halvhjartade initiativ, vilka i sin tur vi tror inte resulterar i nagot annat &n
halvdana vinster. Forfattarna ar av den uppfattningen att mycket hart arbete kan behova
laggas ner pa att skapa en kultur valvillig till kunskapséverforing och reflektion éver vilken
den basta kunskapen &r. Vi menar saledes att man pa foretag bor se kunskapséverforing som
en viktig del av den totala strategin. Dock anser vi att chefer pa foretag inte bor vara naiva och
lagga ner resurser pa att skapa en kultur gynnsam for kunskapséverforing bara for att en sadan
inte existerar. Likt for delmal i strategin bor chefer studera de faktorer vilka for det specifika
foretaget kan ge den storsta vinsten om de forbattras. Detta kan dock enligt var mening
innebdra att dtgarder maste vidtas for att forbattra situationen for ett flertal faktor da dessa kan
samverka. Vi anser dock utifran vara egna resultat att dessa faktorer kan variera fran foretag
till foretag utifran de individuella forutsattningarna.

Chefer bor enligt var uppfattning saledes inte vara naiva och se pa kunskapsoverforing som en
rosenskimrande panacé utan bor jamfora kostnad mot kostnad och vinst mot vinst. Forst nar
viktskalarna har jamforts med varandra bor chefer fatta beslut om huruvida
kunskaps6verforing ar vart att investera i och vilken eller vilka enheter som bor utgéra malet
for dessa atgarder.

Forfattarna anser aven att chefer bor veta vad som ar viktigast och agera darefter. Om
kunskapso6verforing utgor en nodvandig del av arbetet att erhalla konkurrensfordelar menar vi
att chefer maste halla fast vid detta i goda tider som onda. Om chefer och anstallda slapper allt
arbete som har med kunskapsoverforing att gora under brada tider tror forfattarna att ingen
grund for langsiktigt arbete med kunskapsoverforing finns inom foretaget.

Vi ar av den uppfattningen att alla pa foretaget bor ha det klart for sig vad som ar viktigast for
att kunna uppfylla delmalen i strategin. Forfattarna menar att kunskapsoverforing ar omajligt
att koppla bort fran de andra aktiviteterna i foretaget. Vi anser darfor att kunskapsoverforing
inte &r att betrakta som ett komplement utan en nédvandighet for att kunna folja strategin. Vi
ar dock av den uppfattningen att behovet av kunskapséverforing i olika foretag varierar. Om
chefer ser att deras behov av kunskapsdverforing ar stort menar vi att de maste se till de
potentiella vinsterna med det om ett val maste goras mellan vilka aktiviteter som skall goras.
Forfattarna menar dock att all kunskap inte ar lika vardefull som annan kunskap. Chefer bor
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enligt var asikt darfor inte prioritera kunskapsoverforing i alla fall, utan endast nar vagskalen
tippar over till kunskapsoverforingens favor.

Vi tror att problem med suboptimering av kunskapséverforing kan ske om chefer och
anstallda per automatik ser till de kortsiktiga vinsterna med att &gna resurser pa annat. Aven
om tiden som chefer och anstéllda har tillganglig &r begransad bér man inte per slentrian géra
det som ger mest vinst i det korta loppet. Forfattarna menar fOrvisso inte att aktiedgare och
kunder &r att strunta i, men att dessa kan missunnas i det langa loppet om man lever varje dag
som om bara nuet raknas.

Vi menar att varje dag har sin skymning och att langsiktighet dven bor betankas om chefer vill
att foretaget, de anstallda, kunder, aktiedgare och andra intressenter skall kunna tjana pa
foretagets verksamhet dven nasta dag. Forfattarna menar darfor att chefer och anstallda bor
gora sig tid att 4gna sig at overforing av den kunskap vars bruk kan ge de storsta
konkurrensfordelarna i framtiden. Om de sjélva inte har tid féreslar vi, sdsom vi gjorde
tidigare i denna diskussion, att sarskild knowledge management-personal tillsétts for att bygga
upp en databas med den mest vardefulla kunskapen. Forfattarna vill darfor aterigen poangtera
att de likt Simonin (Simonin, 1999: 612) inte ser kunskap som nagot man lagger ner kostnader
pa, utan nagot man investerar i.

7.3 Uppsatsens bidrag
7.3.1 Teoretiskt bidrag

Miles och Hubermann rekommenderar att forskare lagger fram sina resultat pa en sadan niva
att den tilltankte l&saren kan tillskansa sig dessa slutsatser (Miles & Hubermann, 1994: 280).
Var tilltankta publik for denna uppsats har varit akademiker inom nérliggande omraden och
praktiker pa foretag, i storsta man chefer, for vilka vi har anpassat sprakbruk och presentation
av resultat sa att de med latthet kan ta till sig vara resultat. Resultaten for de faktorer som
kommenterades av intervjupersonerna har sorterats under respektive faktor i resultatdelen.
Saval forskare och praktiker kommer saledes med latthet att kunna hitta intervjupersonernas
svar for de faktorer vilka de ar intresserade av.

Miles och Hubermann papekar aven att forskare bor klargéra hur deras resultat kan anvandas
av intressenter, om de mynnar ut i en teori fardig att tillampa pa lasarens fall, direkta
I6sningar pa problem eller om de blott tillhandahaller lasaren tankestéllare (Miles &
Hubermann, 1994: 280). Da intervjupersonerna i denna studie gav mycket varierande svar pa
fragorna, svar vilka for det mesta inte gick att sortera in enligt nagot sarskilt monster for
branscher, &r vart bidrag till framtida forskare framst klargérandet av mangfalden av asikter i
detta amne. Forfattarna hyser forhoppningen att framtida forskare genom var uppsats kan fa
inspiration till hur olika faktorer paverkar kunskapséverforing i olika branscher.

Forutom varierande svar fann forfattarna att intervjupersonerna till merparten gav svar vilka
tackte ett brett spektrum och inte enbart handlade om att en faktor hade en paverkan pa
kunskapsoverforing eller inte. Vi hoppas att vara resultat som pekar pa gradskillnader for i
princip alla de besvarade faktorerna kan ge framtida forskare inspiration till att skapa
enhetliga ramverk. Dessa ramverk kan i sin tur forhoppningsvis bista praktiker i att optimera
kunskapsoverforingen pa deras foretag. Forfattarna tror dven att vart teoretiska ramverk,
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vilket i sin tur & en modifikation och utveckling av Szulanskis dito, kan utgora en grund for
framtida forskares kategorisering av de faktorer som paverkar kunskapsoverforing.

7.3.2 Praktiskt bidrag

Vi namnde i det forra underkapitlet hur Miles och Hubermann foreslar att forskare presenterar
sina resultat sa att de ar tillgangliga for lasaren (Miles & Hubermann, 1994: 280). | det forra
underkapitlet kommenterade vi framst hur akademiker kan dra nytta av vara resultat. Saledes
kommer vi i detta underkapitel att dryfta hur praktiker, framst chefer, kan dra nytta av vara
resultat.

For att vara tilltankta lasare, akademiker och praktiker, med latthet skall kunna ta till sig
innehallet i detta verk har vi genomgaende anvant oss av ett lattforstaeligt sprakbruk. Vi har
stravat efter att likval halla spraket pa en akademisk niva av respekt for vara lasares
kompetens. Resultaten for varje besvarad faktor har som ndmndes i det forra underkapitlet
kategoriserats for varje faktor for att de skall vara lattillgangliga for de intressenter som vill ta
del av dem.

| det forra underkapitlet namnde vi dven att Miles och Hubermann rader forskare att
tydliggora hur resultaten kan bista en potentiell lasare (Miles & Hubermann, 1994: 280). Da
intervjupersonerna gav mycket varierande svar gick det inte att skdnja nagra monster for de
olika branscherna i de flesta av fallen. Praktiker kan dock dra nytta av resultaten i denna
uppsats genom att fa inspiration till hur de sjalva kan arbeta med kunskapsoverforing pa sina
foretag. Vi uppmanar dock till viss forsiktighet da vi tror att manga av intervjupersonernas
svar paverkades deras egna erfarenheter men aven av att manga olika faktorer hos de
undersokta foretagens samspelade for att skapa komplexa miljoer.

Vi ér av den uppfattningen att praktiker bor tanka pa vad just deras behov av
kunskapsoverforing. Om de inte har stort behov av kunskapsdverféring mellan avdelningar
tror forfattarna att de inte behdver fokusera sarskilt mycket pa att skapa kontakter mellan
individer fran andra avdelningar. Om praktiker daremot vill skapa gransoverskridande
samarbete rekommenderar forfattarna tvargruppsarbete, bade mellan avdelningar och 6ver
nationsgranser. Om praktiker anser att kunskap maste vara lattillganglig for anstallda kan en
gemensam wiki eller databas majliggora kunskapsdelning bade pa langa avstand och 6ver
langa tidsperspektiv. For att sékerstalla att kunskap ar aktuell eller haller god kvalitet anser
forfattarna att bruket av sérskild knowledge management-personal enkom for hantering av
lagring av kunskap ér ett forbisett men fullt rimligt alternativ.

Slutligen vill vi aterigen poangtera att vara resultat inte a&r méjliga att tillampa rakt av. Vi
anser att praktiker saledes bor se de mangskiftande kommentarer som vara intervjupersoner
har framfort som tankestallare for vad som kan fungera bra respektive daligt i vissa
sammanhang. Denna undersékning enbart har varit inriktad pa vilka faktorer som paverkar
kunskapsoverforing i olika branscher, med fokus pa kunskapsoverforing mellan avdelningar.
Vi anser att praktiker inte bor forhasta sig i sin iver att forbattra kunskapsoverforingen pa sina
respektive foretag och glomma bort att géra ekonomiska uppskattningar éver nyttan med
forbattrad kunskapsoverforing. Vi anser att kvalitativa undersokningar kan bidra med
underlag till férandringsarbete, men da foretags ekonomiska framgang i slutandan grundar sig
pa att de monetart sett tjanar pa att gora pa ett visst sett anser vi att risker bor vagas mot
potentiella vinster, bade vad det galler mer mjuka och mer harda varden.
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7.4 Forslag till framtida undersokningar

Vi anser att forskningsresultat maste vara statistiskt sakerstallda for att forskare och praktiker,
i synnerhet chefer da dessa har i uppgift att de leda andra anstallda, skall kunna hysa tillit till
dessa resultat och skapa egna modeller respektive forandra foretagsverksamheten utifran dem.
| detta arbete har vi belyst de skillnader som féreligger mellan olika avdelningar i olika
branscher. Detta arbete betraktar vi som ett mellansteg mellan tidigare statistiska
undersokningar och framtida sadana. Vi kommer saledes nu att foresla till vart eget omrade
avgransande forskningsomraden inom vilka forskare i framtiden kan genomféra
undersdkningar och darigenom lagga sitt bidrag till litteraturen.

| denna undersokning koncentrerade vi oss pa att klargéra om det fanns skillnader mellan
branscher i hur man arbetar med kunskapséverforing mellan avdelningar. Ett uppslag till en
framtida studie kan vara att istallet genomgaende undersoka skillnader i kunskapsoverforing
mellan avdelningar fér samma sorts avdelningar inom foretag inom samma bransch savél som
inom snarlika och olika branscher. En sadan studie skulle kunna klargora skillnaderna i
kunskapsoverforingen i samma bransch pa ett djupare plan &n det vi sjélva har astadkommit.
Att samtidigt jamfora observationerna inom liknande och avvikande branscher, i den grad
som avdelningar med liknande uppgifter kan hittas, skulle &ven ge djupare insikter i om
kunskapsoverforingen ar anpassad till branschspecifika karakteristika.

En annan inriktning pa en framtida studie kan vara att underséka om det foreligger skillnader
mellan kunskapsoverféringen mellan avdelningar i forhallande till det som Szulanski kallar de
fyra stadierna i 6verforingsprocessen, initiering, implementering, upprampning och
integrering (Szulanski, 1996: 28-29). ). | vart eget arbete har enbart fokuserat pa hur det
dagliga arbetet att dela med sig av kunskap fortskrider, det vill sdga initieringsstadiet och
implementeringsstadiet. Vi rekommenderar har att forskare studerar om dessa stadier nas och
genomgas pa liknande satt inom avdelningar med samma saval som annorlunda
arbetsuppgifter inom foretag verksamma inom saval samma som annorlunda branscher.
Genom en sadan undersokning bor forutsattningarna for hur kunskap kan éverforas och
inforlivas i en annan avdelnings verksamhet kunna klargoras.

For att underlatta forstaelsen for hur de olika stadierna i Szulanskis 6verforingsprocess
fungerar foreslar vi att en sadan undersokning utfors som en etnografisk undersokning. Enligt
Bryman och Bell (2003/2005: 334) innebéar en etnografisk undersokning att forskaren under
en langre tid uppehaller sig som observator i den miljo denne har for avsikt att undersoka.
Under denna tid kan forskaren iaktta individers beteenden utan att ingripa, men dven stalla
fragor till individer. Vi anser séaledes att framtida forskare genom en etnografisk undersokning
kan forsta hur kunskap 6verfors genom de fyra stadier som Szulanski lyfte fram. Vi vill har
podngtera att vi anser det ytterst viktigt att undersdka alla stadierna i en och samma
undersokning pa en och samma plats. Da vara egna erfarenheter visar att kunskap ar valdigt
kontextberoende &r vi av den uppfattningen att forskare bor underséka hur hela
overforingsprocessen gar till i en enskild organisation for att djupa insikter i hur denna
process kan ske skall kunna nas.

Slutligen foreslar vi att framtida forskare studerar hur val foretag hanterar kommunikation
internt och externt. Forskare kan forslagsvis utforma en sadan studie genom att intervjua
individer pa olika positioner i olika foretag for att undersoka om nagra av dessa ar tyngre
belastade vad det avser kommunikation vilka dessa personer avses lasa. Darigenom kan
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mojliga forslag pa effektiviseringar av foretags kommunikationskanaler frambringas och
eventuella flaskhalsar avlagsnas. For att foretag skall kunna dela med sig av information och
kunskap inom organisationen anser vi att personalen inte far drunkna i information. Vet
individer inte vad som &r viktigast for foretaget att de agnar sin tid at kan foretaget missa att
infora redan papekade effektiviseringsmojligheter. Vi anser dock att foretag inte enbart bor
styra upp det interna informations- och kommunikationsflddet, utan &ven det som kommer
fran utsidan ty omvérlden forandras hela tiden vare sig foretag vill det eller inte.
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Appendix 1. Intervjuforfragningsbrev skickat till
foretag

MAGISTERUPPSATS - TA VARA PA KUNSKAPEN

Vi dr intresserade av att genomfora intervjuer pa X med de berdrda parter ni finner
lampliga. Vi ar tva ambitiosa studenter och med st6d fran var handledare Professor
Thomas Kalling planerar vi att skriva en uppsats som X kan anvanda for framtida
kunskapsarbete.

Lat oss forklara kort varfor vi ar intresserade av just det har dmnet.

Att investera i kunskap ger den absolut hégsta avkastningen sa en gang Benjamin
Franklin och ingen tvivlar vil idag pa dessa ord. Det ar nu 250 ar sedan dess men vi ar
beredda att hdlla med om att tonvikten inte ligger pa forestallningen om att kunskap
behdvs, utan istdllet ligger pa hur den utvecklas, sprids och behdlls. Lat oss kort
exemplifiera detta med ett talande citat:

«In the field of business strategy, more effort has gone into identifying knowledge as the
basis of competitive advantage than into explaining how organizations can develop, retain
and transfer that knowledge»— Argote & Ingham

Snabb och lattillganglig information ar ett maste i dagens hogteknologiska och
informationstata foretagsklimat och vi ar 6vertygade om att foretag kan forbattra sin
position och uppna strategiska fordelar genom forbattrad kunskapsoverforing mellan de
olika affarsenheterna. Vi fragor oss: Hur skapas en foretagskultur praglad av fortroende
som uppmuntrar till nya idéer och innovation? Hur ser framtidens chefsroll ut? Paverkar
samarbetsviljan inom foretaget kunskapsoverforingen, och om i sa fall, pa vilket satt?

Vi kan genom denna undersokning erbjuda X rad inom bland annat:

e Hur X kan anvdnda sig av kunskapsoverforing for att starka sina
konkurrensfordelar

e Hur foretagskulturen kan bidra till 6kad kunskapsdelning

e Hur innovation kan stédjas genom kunskapsdelning mellan olika avdelningar

e Hur personal kan entusiasmeras till att dela med sig av sin kunskap

Vi dr intresserade av att genomfora 3-4 intervjuer hos er pa X. Intervjuerna ar tankta att

riktas till avdelningspersonal och avdelningschefer. Dessa intervjuer kommer att ske pa
personnivd med en ungefarlig langd pa en timme per intervju.
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Appendix 2. Intervjufragor

1. Tycker du att ni ar ett utpraglat kunskapsforetag? Varfor da?
2. Tycker du att kunskapsoverforing ar viktigt inom ert foretag? Varfor da?

3. Har du nagra exempel pa nar du tycker att kunskapsoéverféring har fungerat
inom ert féretag? Varfor fungerade det?

4. Har du nagra exempel pa nar kunskapsoverforing inte fungerat? Varfor
fungerade det inte?

5. Finns det nagra risker med dkad kunskapsoverforing inom foretaget?

6. Vilka tre faktorer tycker du har storst positiv paverkan pa
kunskapsoverforing? Varfor da?

7. Vilka tre faktorer tycker du har storst negativ paverkan pa
kunskapsoverforing? Varfor da?

8. Upplever du att alla avdelningar ar lika intresserade av att dela med sig av
kunskap? Om nej, varfor inte? Om ja, Finns det nagon specifik kunskap som
de ar mer intresserade av att dela med sig?

9. Upplever du att de anstallda arbetar utifran egna avdelningsspecifika mal
eller utifran foretagets overgripande, gemensamma mal? (Tanker de olika
avdelningarna pa foretagets gemensamma strategi nar de framjar/motverkar
kunskapsoverforingen mellan de olika avdelningarna?)

10. Upplever du att alla avdelningar har méjlighet att dela med sig av kunskap?
Varfor (inte)?

11. Tycker du att ni har en platt organisation? Upplever du att detta
hammar/gynnar kunskapsoverféringen?

12. Tycker du att ni har bra kommunikation mellan avdelningarna? Varfér (inte)?
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13. Pa vilket satt tycker du att chefer paverkar kunskapsoverforingen? Om
enbart positiva svar, finns det nagra negativa satt som cheferna paverkar
kunskapsoverforingen? Om enbart negativa svar, finns det nagra positiva sétt
som cheferna paverkar kunskapsoverféringen?

14. Tror du att det finns nagon skillnad pa séattet man ser pa
kunskapsoverforing beroende pa om man ar chef eller ”vanliga anstalld”?

15. Uppmanas anstallda att dela med sig av sina kunskaper? Pa vilket satt da?

16. Tycker du att anstallda bor belonas for att dela med sig av kunskap, och i
sa fall hur? Hur uppmarksammar man/ni kunskapsoéverforing?

17. Upplever du att intrycket av formedlaren paverkar mottagningen av
kunskap?

18. Pa vilket satt framjar det kunskapsoverféringen till en viss mottagare att
man tidigare har haft kontakt med en viss avdelning/person hos denne? Varfor
da?

19. Hur paverkar sammanhanget och tydligheten hur latt kunskapens kan tas
emot?

20. Tycker du att teknologiska hjalpmedel bidrar till kunskapséverforing och i
sa fall, pa vilket satt?
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Appendix 3. Artikel

Kunskapsoverforing mellan avdelningar — En
branschoverskridande studie

Karl Viktor Eriksson
Kasper Tall januari, 2013

Knowledge Management lyfts av vissa forskare fram som ett stod for att konkurrera i dagens
globaliserade samhalle. For att klargora hur kunskapsoverforing inom foretag sker
genomforde forfattarna en grundlig litteraturstudie. Teorins giltighet i praktiken undersoktes
darefter i en branschoverskridande intervjuundersokning pa temat kunskapsoverforing mellan
avdelningar. Denna studie genomfordes hosten 2012 pa 13 olika foretag med verksamhet i
Sverige. Sammanlagt intervjuade forfattarna 21 anstallda pa dessa foretag med befattningar
som varierade mellan vanliga medarbetare till verkstéallande direktor. Tjugo av intervjuerna
genomfordes pa foretagens kontor i Sverige, men en av dem genomfordes per telefon med en
representant for ett Svenskt foretags utlandskontor. Vid analysen framkom det att
intervjupersonerna skiljde sig mycket i vilken paverkan olika kunskapséverforingsfaktorer
hade. Forfattarna noterade aven att det pa nastan alla foretag fanns tecken pa att man trots
att intervjupersoner patalade vikten av kunskapsoverforing suboptimerade i
kunskapsoverforingen vid tidsbrist. Vi noterade att inga monster kunde skonjas i vilka
faktorer som paverkade vissa foretag mest eller vilka faktorer som ansags ha storst positiv
eller negativ paverkan. Resultaten i extremfallen indikerade dock svagt att
kunskapsoverforing underléttas om den allmanna installningen pa foretaget till
kunskapsoverforing ar positiv och om chefer ar villiga att investera i kunskapsoverforing.

Inledning

Argote et al. menar knowledge management innehaller manga olika separata
forskningsomraden sasom informationssystem, och strategic managment., men att &mnet
likvél kan delas in i forskning kring hur kunskap skapas och i vilken kontext detta sker
(Argote et al., 2003:571-572 ). Enligt Grover och Davenport ar knowledge management for
chefer sjélva lagringen av information och omvandlingen av detsamma till kunskap (Grover
& Davenport, 2001). Forskare har patalat att kunskap ar nédvandigt om foretag skall kunna
hévda sig i konkurrensen (Massingham, 2004; Kogut & Zander, 2003:525). Rolland och
Kaminska-Labbé och fann exempelvis i sin undersokning av ett kunskapséverforingsprojekt
inom ett franskt livsmedelsforetag att det interna samarbetet resulterade i stora 6kningar av
vinsten, en 6kning av personalens motivation, samt en fordndring i de deltagande anstalldas
arbetssatt (Rolland & Kaminska Labbé, 2008). Tsai fann dock att avdelningar som &r langt
fran andra avdelningar i interna natverk i lagre grad kan dra nytta av kunskapsutbytet, vilket
ledde till en svagare innovationsformaga hos dessa isolerade avdelningar (Tsai, 2001:1002). .
Davenport och Volpel lyfte dven fram att insamling, lagring och 6verforing av kunskap &r de
moment inom knowledge management som man pa foretag ser som mest intressanta
(Davenport & Volpel, 2001:217).
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Syfte

Denna studies syfte har varit att 6ka forstaelsen for hur faktorer kopplade till kunskapen i sig,
omgivningen, férmedlaren, mottagaren samt mottagaren och férmedlaren paverkar
kunskapsoverforingen, positivt som negativt. Vi har mer exakt &mnat klargdora dessa skeenden
i kunskapsdverforingen mellan avdelningar inom samma foretag och hur detta skiljer sig at i
olika branscher. Vi har dven haft for avsikt att klargéra om skillnader existerar, vilka dessa ar,
och vilka monster som finns sett till dessa skillnader.

Begransningar

Da undersokningen endast utférdes genom 21 intervjuer pa 13 foretag har resultaten ingen
statistisk barkraft. Darmed finns det ingen mojlighet att jamféra resultaten med andra
undersokningar. Vi uppmanar darfor lasare att iakttaga forsiktighet i jamforelser mellan vara
resultat och andra de av studier eller omstandigheter i foretag. Resultaten &r aven begrénsade
till foretag som har en svensk foretagskultur eller verkar inom Sverige. Saledes &r resultaten
till stor del kopplade till svenska forhallanden, varfor vi inte kan sakerstélla jamforbarhet med
foretag verksamma i andra l&nder och utan erfarenhet av svensk foretagskultur.

Resultat

Till att borja med gjorde vi en grundlig genomgang av knowledge management-teorin, mer
specifikt den som beror vilka faktorer som paverkar kunskapsoverforing. Forfattarna
genomforde darefter hosten 2012 personintervjuer med personal pa 13 foretag.
Representanterna for dessa foretag tackte ett brett spektrum och héll positioner som strackte
sig fran vanliga medarbetare till verkstallande direktor. Intervjuerna gjordes i enrum vid
intervjupersonernas foretag for alla foretag utom ett. Intervjun med denne
foretagsrepresentant gjordes via telefon da intervjupersonen var anstalld vid ett utlandskontor
for ett svenskt foretag.

Vi fann att det varierade kraftigt vilken paverkan olika faktorer hade pa de undersokta
foretagen. Faktorer som vissa anmarkte hade en positiv paverkan anmérkte andra hade en
negativ paverkan eller ingen paverkan alls. Forfattarna noterade saledes att stora
gradskillnader forelag for faktorerna. Vi noterade dock att intervjupersoner pa majoriteten av
de undersokta foretagen uppgav att tidsbrist gor att man underlater att 4gna sig at
kunskapsoverforing. Ett antal intervjupersoner framforde att fokus &r pa att leverera resultat
och att kunskapso6verforing ar nagot som kommer i andra hand. Vi kunde saledes notera att
suboptimering av kunskapsoéverforing fanns pa nastan alla foretag.

Pa grund av de stora variationerna i de olika faktorernas paverkan pa hur
kunskapsoverforingen underlattades ansag vi det som omajligt att bedéma vad mattstocken
for ett foretag déar kunskapsoverforing understdds borde vara. Vi noterade &ven olikheter i
asikterna om hur olika faktorer paverkar kunskapsoverforing dven inom samma foretag.
Intervjupersonerna inom samma foretag uttryckte dock mer likartade asikter jamfort med
representanter for andra foretag. De foretagsforetradare som arbetade inom samma avdelning
uttryckte pa motsvarande vis i hogre grad liknande asikter an jamfort med andra
intervjupersoner. Vi kunde dock notera att intervjupersonerna pa de tva foretagen verksamma
inom juridisk radgivning hade mer likartade kommentarer om faktorernas paverkan pa
kunskapsoverféringen jamfort med intervjupersoner pa ovriga foretag.

143



Foretagen verksamma inom juridisk radgivning var de foretag dar man arbetade mest
kunskapsoverforing. Personalen pa dessa foretag uppgavs vara lara sig av andra att for att
utvecklas, d&ven om det patalades att intern konkurrens mellan individer forekom. Dessa
foretag anordnade dven interna evenemang, hade avancerade databaser och var de enda
foretag dar personal granskar kunskap innan den 1aggs in i databaser, vilket dkar personalens
fortroende for kunskap. For byggbolaget framkom det att personal inte var villig att lara sig av
andra, att intern konkurrens mellan individer och avdelningar férekom (men denna hade dock
avtagit i styrka), att teknologin for kommunikation mellan avdelningar fanns tillganglig men
att det handlade om att ledningen skulle visa intresse for den for att den skulle inforas, samt
att kunskap lagras i parmar och inte i ndgon databas. Resultaten for dessa tre extremforetag
indikerade dock att kunskapséverforing underléattas om den allménna instéllningen till den &r
positiv och om chefer anser det vart att investera i det och forsamras om sa inte ar fallet.

Vi noterade aven att kanaler inte ansags vara det enskilt viktigaste omradet dess popularitet
som forskningsomrade till trots da de inte namndes som viktiga mer &n andra faktorer sasom
individens beteende, val av aktiviteter sett till tillganglig tid och organisationskultur (Alavi &
Leidner, 2001: 120). Vara resultat pekade saledes pa att andra omraden inom knowledge
management har behandlats i 1agre grad &n den vikt praktiker tillmater dem.

Diskussion

Utifall att chefer vill forbattra kunskapsoverforingen pa sina foretag anser forfattarna att det ar
viktigt att chefer lever som de lar. Om chefer vill att anstallda skall dela med sig av kunskap
tror vi att det &r nodvandigt chefer i sin tur &r villiga att delta i kunskapsoverforing. Det &r
dock var uppfattning att chefer da inte enbart &r villiga att dela med sig av kunskap, utan dven
att de sjalva ar villiga att ta till sig av kunskap. For att anstallda skall kunna kéanna tillit till
chefer, maste dessa enligt var uppfattning vara villiga att acceptera kunskap som andra
formedlar till dem forutsatt att denna ar mer vérdefull &n den de redan innehar.

Forutom att chefer sjalva ar villiga att dela med sig av och ta till sig kunskap anser forfattarna
dven att chefer maste vara villiga att investera i kunskapsoverforing om de vill forbattra den.
Vi anser att chefer, forutsatt att det &r ekonomiskt gynnsamt, bor gora kunskapen tillganglig
for alla som arbetar med samma sorts uppgifter. Forfattarna delar salunda Davenports och
Prusaks (Davenport & Prusak, 2000: 125) asikt att teknologin bor anvandas fullt ut dar behov
av att formedla kunskap finns. For att kollegor i andra lander skall kunna komma at
kunskapen bor darfor teknologin byggas ut sa att de kollegor som har behov av sérskild
kunskap har atkomst till den.

Vi tror att kunskap kommer till storre nytta om den &r palitlig. Salunda anser vi att chefer bor
overvaga inforandet av att knowledge management-personal om sadan inte redan finns. Dessa
anstallda kan granska den lagrade kunskapen och sakerstalla att endast korrekt sadan laggs
upp i databasen. Vi uppmanar dock chefer att inte betrakta knowledge management-personal
som en restpost. Vi tror att fortroendet for knowledge management-personal ar avgérande for
om personal skall lita pa att de kvalitetsgranskar den lagrade kunskapen. Forfattarna menar
dock att officiellt mandat ensamt inte kan sékerstélla for knowledge management-personalens
stallning. Vi anser aven att de maste inneha kunskap inom de omraden de ar tankta att granska
for att vinna de anstélldas fortroende.

Vi menar att chefer och anstallda bor tanka pa hur kunskapséverforingen kan hjalpa en att na
de strategiska delmalen, istallet for att enbart fokusera pa att leverera resultat for kunder och
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aktiedgare. Dock bor chefer och anstéallda enligt forfattarna ha klart for sig vilken kunskap
som faktiskt hjalper foretaget att na dessa mal. Vi menar darfor att kunskapséverforing inte
bor betraktas som den bésta aktiviteten i alla lagen da tidsnod rader. Istéllet menar vi att
chefer och anstallda bor agna sig at kunskapsoverforing enbart nar vagskalen tippar over till
kunskapsoverféringens favor. Forfattarna menar att suboptimering av kunskapsoverforing kan
utgora ett problem om foretag vill erhalla konkurrensfordelar. Istéallet for att enbart arbeta
kortsiktig bor chefer och anstéllda dven arbeta langsiktigt. Forfattarna sallar sig darfor till
Simonin (Simonin, 1999: 612) och menar att man inte bor se kunskap som nagot man lagger
ner kostnader pa, utan nagot man investerar i.
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