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Sveriges demografi innebér att en stor del av arbetsstyrkan nu gar i
pension under en relativt kort period. Denna generationsvaxling
kommer att innebara utmaningar pa Sveriges arbetsmarknad. Jag har i
denna uppsats valt att studera hur denna forandring pa
arbetsmarknaden paverkar kunskap och risken for att den tysta
kunskapen férsvinner da den aldre generationen slutar, genom en
studie av en forvaltning inom den offentliga sektorn.

Syftet med denna uppsats ar att analysera hur individers kunskap kan
tillvaratas och den tysta kunskapen synliggéras och delas inom
organisationer i allménhet och férvaltningen i synnerhet i samband
med en generationsvéxling. Jag analyserar specifikt den valda
organisationen men ger ocksa forslag pa strategier som organisationer
kan anvéanda sig av for att tillvarata medarbetarnas kompetens och
tysta kunskap i samband med en generationsvaxling.

Uppsatsen &r en empirisk studie med en kvalitativ metod och det
empiriska materialet har samlats in genom intervjuer med
forvaltningens sex basenhetschefer, vilket har analyserats med hjalp
av tidigare forskning och teorier pa omradet.

Den tysta kunskapen kan synliggéras och delas mellan individer
genom att kontexten, det vill sdga miljon, ar gynnsam och framjar
social interaktion, skapande av meningsfullhet och en 6ppenhet bland
individerna. | en strategi for tillvaratagande av medarbetarnas kunskap
bor féljande beaktas; en langsiktigt kompetensforsérjningsplan
integrerad med mal och affarsidé, en ledning som framjar
kunskapsdelning, medarbetare som kanner delaktighet och
meningsfullhet, att dokumentera det som kan dokumenteras, en
genomarbetat introduktionsplan samt tid och att se tiden som en
investering fOr organisationens dverlevnad och konkurrenskraft.

Kunskap, tyst kunskap, kunskapsdelning, kompetensutveckling,
generationsvaxling, socialkonstruktivism, miljopedagogik
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1. Inledning

Den lange omtalade masspensioneringen av Sveriges fyrtiotalister star nu i full blom pa den
svenska arbetsmarknaden. Den omfattande generationsvaxlingen &r ett faktum som maste
hanteras. Nar den stora aldersgruppen fyrtiotalister nu gar i pension dr det nagon som maste ta
deras plats och fylla deras skor. Av Sveriges totala arbetsstyrka gar ca 40 % i pension under
en tiodrsperiod. Man talar om en masspensionering da man aldrig tidigare haft en sa stor
generation som star infor pensionering (Broomé & Ohlsson, 2003).

1.1 Problemomrade

Ovan beskrivna omstéllning av arbetsstyrkan beror pa att Sveriges demografiska struktur har
forandrats under det senaste arhundradet. Vid 1900-talets bdrjan fanns det manga barn men fa
aldre personer, idag finns det istallet lika manga barn i aldern 0-15 som det finns personer
over 65 ar. En fundamental demografisk forandring har saledes &gt rum och beror till viss del
pa att dodligheten har gatt ned. Men framforallt beror det pa att barnafédandet har minskat.
Idag fods i genomsnitt 1,88 barn/kvinna vilket kan jamforas med borjan av 1900-talet da
genomsnittet lag pa 4,5 barn/kvinna (SCB, 2008). Nedgangen i barnafédandet har dock inte
varit en jamn process, utan har under 1900-talet skiftat. Det var under 1940-talet som Sverige
fick den forsta stora fodelsekullen. Detta tros vara en foljd av de stodatgarder som sattes in
efter depressionen pa 30-talet for att skapa en okning av barnafédandet. Det var framst under
mitten och slutet av 40-talet som barnafddandet var som storst, da det foddes cirka 135 000
barn/ar. Vilket kan jamforas med ar 1999, dd det foddes 88 000 (SCB, 2008). Den
demografiska utvecklingen i Sverige gor att den stora barnkullen fran 40-talet nu befinner sig
i pensionsalder och en stor del av arbetskraften kommer att Iamna arbetslivet, vilket kommer
att medfora en viss problematik pa arbetsmarknaden (Broomé & Ohlsson, 2003).

Enligt Broomé & Ohlsson (2003) ligger inte den storsta problematiken i att den stora grupp
fyrtiotalister inte kommer att kunna ersattas pa arbetsmarknaden. Rent kvantitativt finns en
annu storre grupp, namligen attiotalisterna och de fodda i borjan av 90-talet, som kommer att
ersatta de blivande pensiondrerna och sakerstalla Sveriges arbetsstyrka. Den verkliga
problematiken &r av kvalitativ natur. Den stora grupp som nu kommer att ldmna arbetslivet
besitter sadan kunskap och erfarenhet som ar av storsta betydelse for arbetsgivarna och
arbetsmarknaden. Nar de gar i pension kommer de att ta med sig ovarderlig insikt, kompetens,
overblick och gransdverskridande formaga som utvecklats under ett langt yrkesliv. Den nya
generationen som ska ta fyrtiotalisternas plats pa arbetsmarknaden saknar denna erfarenhet
och kompetens, de besitter istéllet andra kunskaper och egenskaper. Det &r denna omvélvning
pa arbetsmarknaden som arbetsgivarna maste handskas med for att foretagets kompetens inte
ska ga ut genom ddrren den dag da medarbetarna gar i pension (Broomé & Ohlsson, 2003).

De flesta arbetsgivare i Sverige ar medvetna om att de aldre och mer erfarna medarbetarna
maste dela med sig av sin erfarenhet och kunskap till de yngre, innan de gar i pension och att
detta ar nodvandigt for att behalla foretagets konkurrensfordelar (Silberstein, 2009). Kunskap
kan pa detta satt ses som en klar kalla till konkurrensfordelar och framgang och en vardefull
resurs for foretaget (Alvesson, 2004). Att dela kunskap mellan medarbetare inom en
organisation ar centralt for dess overlevnad pa arbetsmarknaden. Det innebéar i korthet att
individer delar med sig av information och egna erfarenheter till varandra vilket gor att
kunskapen kan tillvaratas for framtida bruk (Lin, 2007).
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Mycket av den kunskap som en medarbetare besitter ar tyst, det vill séga den &r svar att
uttrycka i ord och dela med andra (Polanyi, 1966). Denna kunskap &r en f6ljd av manga ars
yrkeserfarenhet och att dela med sig av denna med 6vriga medlemmar i organisationen &r inte
helt oproblematiskt, det handlar om att synliggéra och tillvarata det tysta. Tyst kunskap ses
som svar att formalisera och verbalisera och den ar starkt knuten till individens erfarenheter,
varderingar och personlighet. Men det & mdjligt for individer att dela med sig av sin tysta
kunskap genom socialisering och interaktion mellan den som besitter kunskapen och den som
eftersoker den (Nonaka & Takeuchi, 1995). Genom socialisering &ger en process rum da
individer medvetet men dven omedvetet formedlar véarderingar och normer till dem i sin
omgivning (Berger & Luckmann, 2011). Men denna socialiseringsprocess kraver tid och
nérhet samt fortrogenhet och kénsla av grupptillhdrighet och deltagande for att den tysta
kunskap som individen besitter ska kunna delas med andra (Lin, 2007).

Trots den stora vikt som l&ggs vid kunskap i allménhet och tyst kunskap i synnerhet och hur
den ska delas och tillvaratas inom ett foretag sa ar det endast ett fatal arbetsgivare i Sverige
som har en utarbetad plan for hur detta ska ga till. Nagot som kan ses som orovackande da
den omfattande generationsvaxlingen pa arbetsmarknaden ar igang och kommer att medféra
snabba forandringar under en forhallandevis kort tid (Silberstein, 2009).

Som éttiotalist som nyligen Kklivit 6ver troskeln till arbetslivet far jag salla mig sjélv till dem
som kommer att ta en fyrtiotalists plats pa arbetsmarknaden och forsoka att fylla dennes skor.
Denna insikt och kanslan av att vara en del i en forandringsprocess pa den svenska
arbetsmarknaden som har tydliga kopplingar till den arbetslivspedagogiska forskningen fick
mig att kanna intresse och engagemang for att skriva min magisteruppsats inom just detta
amne. Samtidigt kom jag i kontakt med en organisation, en forvaltning inom den offentliga
sektorn som stod infor denna generationsvaxling och som sag ett stort intresse av att studera
hur man kan tillvarata de manga medarbetarnas livslanga erfarenhet och synliggéra deras
tysta kunskap.

1.2 Presentation av vald organisation

Den organisation som jag kom i kontakt med och som jag kommer att genomfdra denna
empiriska studie pa ar en forvaltning inom den offentliga sektorn, bendamns hadanefter som
forvaltningen. Forvaltningen ar en serviceforvaltning till Gvriga delar av organisationen.
Uppdraget ar att bistd och stodja 6vriga organisationen med funktioner sa som Fastighet,
Ekonomi, LoOneadministration och Telefonvaxel. For att 6vriga forvaltningar inom
organisationen ska kunna fokusera pa sin karnverksamhet och sina processer sa kravs att de
far en yttre service. Utdver interna kunder har forvaltningen i viss utstrackning dven externa
kundkontakter. Forvaltningens verksamhetsidé ar att utga fran sina kunders behov och erbjuda
sin samlade kompetens i tjanste- och servicefragor sa att mervarde skapas for kunden. Deras
vision ar att alltid vara det sjalvklara valet for organisationens tjanste- och servicefragor
(internt arbetsmaterial).

Totalt arbetar ca 450 personer i forvaltningen. Dessa ar fordelade pa 6 stycken enheter. Varije
enhet har en basenhetschef som i sin tur rapporterar till forvaltningschefen. Vissa av
enheterna & mer beroende av samarbete med varandra &n andra som verkar mer enskilt.
Samtliga basenhetschefer ingar i ledningsgruppen tillsammans med forvaltningschef,
ekonomichef och personalchef. I ledningsgruppen sker avrapportering, informationsspridning,
kunskapsutbyte och beslut fattas kring strategiska fragor och langsiktiga mal. Vissa av
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basenhetscheferna har en eller flera 1:a linjens chefer understéllda. Det &r basenhetschefernas
ansvar att sprida forvaltningsledningens beslut vidare i basenheten, att regelbundet informera
och ta in information frdn medarbetare och &vriga basenhetschefer, att ansvara for
basenhetsmdten samt att halla medarbetarsamtal och Ionesamtal (internt arbetsmaterial).

Forvaltningen arbetar utifran organisationens policys och riktlinjer nar det galler
gemensamma forhallningssatt kring kvalitet och sdkerhet, ekonomi och forvaltning, personal,
miljo, IT samt kommunikation. Férvaltningen ska aktivt arbeta med att standigt utveckla och
forbattra dess tjanster och anpassa dem efter kundernas behov for att pa sa sétt bibehalla och
forstarka fortroendet som det sjalvklara valet for sina kunder. FOr att na dit arbetar
forvaltningen med en balanserad styrning och en helhetssyn pa verksamheternas olika
uppdrag inom omradena larande och fornyelse, medarbetarskap, verksamhet och process,
ekonomi samt kundfokus (internt arbetsmaterial).

Forvaltningen har en personal- och kompetensforsorjningsplan som de arbetar efter. | den
framgar bland annat basenhetscheferna ansvarar for att inom givna ramar leda, utveckla och
sakerstalla att personalresurser finns med ratt kompetens saval kort- som langsiktigt. Det finns
en struktur for hur de ska arbeta med rekrytering, introduktion av nyanstéllda,
kompetensforsorjning och personalforsorjning. Nar det géller rekrytering ar syftet att tillfora
forvaltningen interna och/eller externa personella resurser. For introduktionen finns ett
overgripande program saval som ett enhetsspecifikt program med syfte att underlatta for den
nyanstallde att sétta sig in i de nya arbetsuppgifterna, fa kunskap om verksamheten och bygga
relationer med sina nya kollegor (internt arbetsmaterial).

Till arbetet med kompetensforsorjning hor medarbetarsamtal som halls arligen med samtliga
medarbetare med syfte att astadkomma béttre resultat i verksamheten utifran givna mal och att
ge medarbetaren stérre inflytande och paverkansmojligheter till sin egen utveckling inom
forvaltningen. Medarbetarsamtalet ska resultera i en individuell utvecklingsplan med till
exempel beslutade utbildningar som medarbetaren ska genomfora under kommande ar.
Arligen gérs dven en attitydundersokning i hela organisationen, resultatet kan anvandas som
ett utgangsmaterial for respektive chef som hjalp i forbattringsarbete och for att skapa
handlings- och atgardsplaner for kompetensutvecklande insatser. For personalforsorjningen
gors arligen I6nekartlaggning och léneanalys samt en personalprognos for en planperiod pa 3
ar. Personalprognosen och loneanalysen ar verktyg for inventering av kommande personal-
och kompetensbehov och fungerar pa sa satt som ett underlag for cheferna (internt
arbetsmaterial).

1.2.1 Férvaltningen och generationsvéxlingen®

| snitt ligger medelaldern inom forvaltningen pa 52 ar. Forvaltningen har historiskt sett haft en
valdigt 1ag personalomsattning, manga &ar trogna och arbetar lange inom forvaltningens
yrkesbranscher. Under en 5-ars period gar 110 av forvaltningens 450 medarbetare i pension.
Det skiljer sig dock hur detta kommer att paverka de olika enheterna. P4 en enhet &r
medianaldern 59, pa en annan gar 14 av 30 medarbetare i pension de narmaste aren medan pa
en tredje ser man att en omfattande pensionsavgang kommer att komma forst pa lite langre
sikt, men att den blir pataglig (internt arbetsmaterial).

! D4 annat inte refereras till 4r informationen i detta avsnitt hamtad fran intervju med kontaktperson inom
forvaltningen



Ovan beskrivning visar sammantaget pa den obalanserade aldersstruktur som finns pa
forvaltningen och som bidrar till en generationsvaxling Det finns idag ingen strategi for att
hantera generationsvaxlingen. Detta beror delvis pa att forvaltningen har ett standigt
sparbeting och de ekonomiska medlen som finns &r skattepengar vilket gor att fokus i forsta
hand ligger pa att minska kostnader. Att planera och avsatta resurser for langsiktig
kompetensforsorjning &r darfor en utmaning. Vidare d&r delar av forvaltningen
konkurrensutsatt vilket innebér att organisationen kan anvénda och kopa in vissa tjanster och
service fran andra externa leverantorer. Detta orsakar en osakerhet for framtiden. Da det inte
ar sakert om vissa delar av verksamheten ens finns kvar om nagra ar ar det svart att planera
for genomgripande aterforsorjning pa en strategisk niva. Det finns en radsla och/eller ett
motstand mot att planera och lagga resurser pa nagonting som eventuellt inte finns kvar inom
nagra ar. Forvaltningen har planer pa att marknadsfora sig som en attraktiv arbetsgivare for att
locka kommande generationer, genom till exempel samarbeten med skolor, traineeplatser och
att fa in nya medarbetare i organisationen i god tid innan pensionsavgangarna blir ett faktum.
Detta ses dock som en svarighet att fa forankrat i Gvriga organisationen da det samtidigt
foreligger sparbeting, avveckling och konkurrensutséttning.

Det ar inte sékert att varje pensionsavgang kommer att krava en ersattning. Genom att nya
tekniker och nya arbetssatt utvecklas kan eventuellt farre antal medarbetare &n idag klara vissa
av framtidens arbetsuppgifter. Men pa vissa av enheterna har redan neddragningar gjorts och
man har redan hanterat flera av pensionsavgangarna genom sa kallade avtalspensioner. Detta
har bidragit till en slimmad organisation som kraver att nya medarbetare ersatter dem som
slutar. Dock framhalls det att tjansterna kommer att fa ett annat innehall &n idag, det blir mer
fokus pa teknik och fler hogskoleutbildade medarbetare kommer att efterfragas aven om
antalet medarbetare bli farre eller detsamma.

1.3 Syfte

Utifran den problematik som ovan presenterats angaende generationsvaxlingen pa Sveriges
arbetsmarknad, utmaningen pa forvaltningen, vikten for organisationer att tillvarata
kunskapen som de blivande pensionarerna besitter samt svarigheten att synliggora och dela
den tysta kunskapen har jag utformat mitt syfte med denna uppsats.

Syftet med denna studie ar att analysera hur individers kunskap kan tillvaratas och den tysta
kunskapen synliggdras och delas inom organisationer i allmanhet och férvaltningen i
synnerhet i samband med en generationsvaxling.

For att vidare kunna utreda mitt syfte har jag formulerat tva forskningsfragor.

e Hur kan tyst kunskap tillvaratas och delas mellan individer inom forvaltningen?
o Vilka strategier kan organisationer anvanda sig av for att tillvarata medarbetarnas
tysta kunskap i samband med en generationsvéxling?

1.4 Pedagogisk relevans

Pedagogisk forskning kan ses som en praktisk humanvetenskap som bedrivs for att ge stod till
manniskors utveckling och larande. Den pedagogiska forskningen bedrivs inom praktiken for
fostran, skola, larande och utbildning och ar saledes inriktad pa att undersoka olika
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utvecklingsprocesser. | Sverige dr det under de senaste 100 aren som det har bedrivits
forskning inom det pedagogiska amnet. Det var forst 1907 nar Bertil Hammer blev docent i
pedagogik vid Uppsala Universitet som det blev ett forskningsdmne inom universitetet Vislie,
Popkewitz & Bjerg, 1997).

Det finns olika indelningar som kan goras for att lattare fa en dverblick och beskriva den
pedagogiska forskningen. Dels kan det uttryckas att den pedagogiska forskningen kan
bedrivas pa makroniva, da den kan ségas ha en sociologisk inriktning, eller pa mikroniva da
den kan ses som en sarskild aspekt inom socialpsykologin. Men man kan &ven dela in
forskningen i vissa subdiscipliner. Bland dessa kan ndmnas pedagogisk filosofi, dar fokus
ligger pa reflektion over vetenskapen som sadan, pedagogisk psykologi med fokus pa
individuella skillnader i inlarning och utveckling samt pedagogisk sociologi med inriktning pa
hur grupper i olika utbildningssituationer fungerar. Pedagogisk forskning kan vidare bedrivas
utifran en didaktisk utgangspunkt dar fokus ligger pa innehallet i utbildningssituationer och
hur laroplaner och mal omsétts i undervisningen (Vislie et al., 1997).

Den pedagogiska forskningen undersoker och analyserar olika paverkansprocesser som skapar
utveckling i olika former for individen. Detta borjar under barndomen i och med féraldrarnas
fostran, det fortsatter sedan i skolan med den utbildning som ges dér och en utveckling och
paverkan ager sedan rum resten av livet. Man kan darmed se att denna typ av forskning som
ror manskliga processer bor utga fran just praktiken och erfarenheter for att belysa aktuella
och betydelsefulla pedagogiska skeenden. Det ar i praktiken som forskare kan skapa forstaelse
for den radande pedagogiken (Vislie et al., 1997). Detta kan vidare kopplas till den inriktning
som pedagogiken har tagit nar det géller de metodologiska utgangspunkterna. Pedagogiken
har framst kommit att bli en kvalitativ forskningsmetod dar man som forskare undersoker
forhallandet mellan teori och praktik (Condliffe-Lageman, 2000).

Den pedagogiska forskningen kan, som nu presenterats, bedrivas utifran olika
intresseomraden och utgangspunkter. Jag har velat belysa olika forskningsaspekter som finns
inom pedagogiken pa ett oversiktligt satt, da jag utifran mitt syfte endast kommer att ga pa
djupet inom en avgréansad del av det pedagogiska &mnet. Inom ramen for min uppsats kommer
jag att inrikta mig pa arbetslivspedagogik.

1.4.1 Arbetslivspedagogik

Det finns pedagogisk forskning som tar avstamp i olika utgangspunkter, varav arbetslivet kan
ses som en sadan utgangspunkt. Redan i mitten av 1960-talet bérjade pedagogisk forskning
om arbetslivet vaxa fram. Men det var framst under 1980-talet som det i Sverige bdrjade
bedrivas mer omfattande arbetslivspedagogisk forskning. Utgangspunkten hade tidigare varit
att undersoka urval, rekrytering samt utbildningsinsatser utifran ett arbetslivspedagogiskt
perspektiv. Men fokus har de senaste artiondena flyttats till att d&ven innefatta fragor som ror
kompetensutveckling och arbetsplatsen som en miljo for larande och utveckling (Ellstrom,
Lofberg & Svensson, 2005).

Pa sa satt har den arbetslivspedagogiska forskningen sitt ursprung i vuxenpedagogiken, med
sin inriktning pa vuxnas formella larande och utbildning pa individniva. Pa 1990-talet 6kade
intresset for det kollektiva larandet i arbetet, hur hela grupper och organisationer l&r och
utvecklar kunskap. Detta ledde fram till en fokusering pa vad som kan utgéra mojligheter och
hinder for hur manniskor lar och utvecklar kompetens pa arbetsplatsen. Har sker darmed
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ytterligare en forankring i arbetslivet, dar forskningen kopplas till de fysiska, kulturella och
sociala villkor som kannetecknar arbetsplatsen (D66s, Granberg & Ohlsson, 2011). Darmed
har det traditionella perspektivet pa pedagogik som undervisning och utldarande ersatts av en
fokusering pa hur det dagliga samspelet pa arbetsplatsen, med arbetsuppgifter och med
kollegor bidrar till de anstélldas larande och kompetensutveckling. De arbetslivspedagogiska
fragorna ror darmed hur arbetsplatsen bor utformas for att framja social interaktion och hur
individer och grupper kan anvanda resurser saval inom som utom arbetsplatsen for att framja
larande och utveckling (Ellstrom et al, 2005).

Den svenska forskningen inom arbetslivspedagogik har &ven kommit att beréra inte bara hur
individer och grupper utvecklar sin kompetens utan dven hur organisationer far effekter av
larande och kompetensutveckling (D66s et al, 2011). Organisationer fordndras och utvecklas
genom att dess medlemmar erbjuds och tillagnar sig utbildning, traning och larande. Hur
verksamhetsmal och personliga mal ser ut, arbetsuppgifternas utformning och den interaktiva
kommunikationen pa arbetsplatsen ar faktorer som bidrar till utveckling for saval individ som
organisation i arbetslivet (Achtenhagen, 1997). D66s, Granberg och Ohlsson (2011) menar att
den pedagogiska forskningen pa detta satt narmar sig organisationsforskning sa som den
bedrivs inom foretagsekonomin, dar fokus ligger pa att kunskapen i organisationer kan
utvecklas och anvéndas for att Oka konkurrensfordelar. Deras beskrivning av
organisationspedagogik innefattar teorier kring larandets villkor, processer och innehall och
studerar vidare interaktionen mellan individer, grupper och organisatoriska enheter. Jag
kommer framgent att anvanda mig av begreppet arbetslivspedagogik och inom ramen for
denna uppsats inte ytterligare fordjupa mig inom organisationspedagogiken som begrepp.

1.4.2 Studiens bidrag till forskningen

Med utgangspunkt fran ovan beskrivning om den pedagogiska och den arbetslivspedagogiska
forskningen anser jag att min studie och mitt syfte med denna uppsats har en hég pedagogisk
relevans. Min intention &r att titta narmare pa kunskap och belysa hur den tysta kunskapen
kan delas for att skapa en positiv utveckling for organisationer i arbetslivet. Detta beror saval
larande som ledning och kan darmed appliceras som en paverkansprocess som kan
undersdkas inom den pedagogiska forskningen.

Min uppfattning &r att min uppsats kan bidra till den pedagogiska forskningen inom
arbetslivet genom att belysa ett aktuellt fenomen pa arbetsmarknaden, namligen
generationsvaxlingen och masspensioneringen av fyrtiotalisterna i relation till tyst kunskap
och kunskapsdelning. Att understka den tysta kunskapen &r inget nytt fenomen, Polanyi
(1966) intresserade sig for detta redan pa 50-talet. Men det ar min stora forhoppning att jag
genom att belysa tyst kunskap och kunskapsdelning i kontexten generationsvaxling i en
organisation, kan bidra med ett resultat och analys som askadliggor detta hogaktuella &mne.
Fokus i denna studie blir att analysera kunskapsdelning i en organisation som star infor ett
skifte av sin arbetskraft, det handlar darfor inte uteslutande om hur tyst kunskap kan
synliggoras och delas mellan befintliga medarbetare, utan mellan &ldre medarbetare som
slutar att verka i kontexten och nya medarbetare som &nnu inte bérjat och ddrmed &nnu inte ar
en del av kontexten. Att analysera just detta ser jag som bidragande till den pedagogiska
forskningen. Jag ser vidare att denna studie kan bidra till att lyfta fram och tydliggora
strategier som kan anvdndas av organisationer for att hantera en generationsvaxling och
tillvarata den aldre generationens kunskap i sin arbetskontext, pa detta satt kan min studie
aven komma organisationer i arbetslivet till nytta.



1.5 Disposition

Jag har strukturerat denna uppsats i sex kapitel. | kapitel 1 har jag nu gett en inledning till
studien genom att beskriva dess bakgrund och syfte. | kapitel 2 presenteras den teoretiska
referensramen dar jag dels presenterar mina litteraturstudier och dels tar upp teorier om
kunskap, tyst kunskap, kunskapsdelning samt kompetens och larande. | kapitel 3 redogdr jag
for den metod for genomforande som jag har anvant mig av for att kunna besvara mitt syfte,
har diskuteras aven de metodval som jag har gjort och mina metodologiska utgangspunkter
och antaganden. | kaptitel 4 aterges resultatet fran min undersékning, det vill sdga materialet
fran de genomforda intervjuerna. Dérefter foljer kapitel 5 i vilket jag analyserar och diskuterar
mitt insamlade material och stéller det i relation till min teoretiska referensram och
avslutningsvis sammanfattar mina slutsatser. Det avslutande kapitel 6 bestar av mina slutliga
reflektioner och har presenterar jag dven studiens bidrag till forskningen samt forslag pa
fortsatt forskning. Sist i denna uppsats aterfinns referenslista med de kallor som jag anvant.
Som bilagor till uppsatsen finns Informationsbrev till cheferna samt Intervjuguider.

1.6 Avgréansning

Mitt syfte ar att analysera hur individers kunskap kan tillvaratas och den tysta kunskapen
synliggoras och delas inom organisationer i samband med en generationsvéxling. Denna
formulering ar avgorande for de val och avgréansningar som jag gor i min studie. Nar det
galler den teoretiska referensramen sa ar den avgransad till att presentera teorier om kunskap,
tyst kunskap och kunskapsdelning. Tyst kunskap &r det som min uppsats har som huvudsyfte
att studera och analysera men jag kommer ocksa att ge en inledande beskrivning av teorier
och tidigare forskning géllande kunskap generellt sett. Jag kommer dven att ta upp teorier om
den explicita kunskapen da jag ser det svart att diskutera den tysta kunskapen utan att namna
den explicita. Darmed tas teorier om detta upp dven om det senare inte diskuteras pa samma
satt som den tysta kunskapen i férhallande till mitt syfte. Att diskutera kunskapsdelning och
tillvaratagande av kunskap utan att koppla det till kompetens och larande sag jag som
omojligt. Jag har darfor med dven teorier om detta, da jag ser ett starkt samband mellan dessa
amnen. Men dessa begrepp, kompetensutveckling och larande, kommer inte att behandlas
sjalvstandigt i en djupare bemérkelse utan snarare ses som komplement och stod for teorierna
om kunskap och kunskapsdelning da det &r detta som studien syftar till att undersoka. Jag
begransar teorierna kring kunskap, tyst kunskap och kunskapsdelning att rora arbetslivets
pedagogik, jag kommer séledes inte att ga in pa detta ur ndgot annat perspektiv an det
organisatoriska. Detta da syftet ar kopplat till kunskapsdelning inom organisationer.

| min empiriska studie kommer jag att avgransa mig till att titta pa en utvald organisation,
namligen forvaltningen, det gor att jag avgransar mig fran att undersoka andra organisationer.
Jag kommer dven att gora studien helt utifran basenhetschefernas uppfattning om tyst kunskap
och kunskapsdelning i organisationen. Det hade varit av intresse att dven undersdka andras
uppfattning om det aktuella amnet, jag tanker da framst pa medarbetarna, kunderna eller den
hogsta politiska ledningen for hela den offentliga organisationen. Men med tanke pa
uppsatsen omfang sa var jag tvungen att avgransa mig och valde darfor att gora
undersokningen utifran just chefernas uppfattning, dven om jag anser att det hade kunnat
bidra till en intressant dimension att dven titta pA medarbetarnas uppfattning. Trots att jag
gjort min undersokning utifran chefers uppfattning, sa har jag valt att inte genomfora min
studie utifran teorier om ledarskap eller hur chefers ledarskap bidrar till kunskapsdelningen,
da det hade gatt for langt utanfor ramarna for mitt syfte.
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2. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensram som jag i detta kapitel kommer att redogtra for har sin
utgangspunkt i uppsatsens syfte. Detta kapitel &r strukturerat fran att inledningsvis redogora
hur den teoretiska referensramen konstruerats och reflektion dver mitt val av kallor till att ga
vidare i en beskrivning av vad forskningen sdger om kunskap, tyst kunskap och
kunskapsdelning. Kapitlet avslutas med en redogorelse for begreppen kompetens och
kompetensutveckling samt hur min studie forhaller sig till detta.

2.1 Konstruktion av teoretisk referensram

For att hitta teorier och tidigare forskning som skulle vara relevanta och kunna anvandas for
att besvara och analysera mitt syfte med uppsatsen sa borjade jag tidigt i processen att soka
efter anvandbar litteratur. En litteraturstudie gor det maéjligt att fa en 6verblick av det aktuella
forskningslaget och urskilja vad tidigare forskning sager om ett visst &mnesomrade (Cohen,
Manion & Morrison, 2007).

Min teoriinsamling tog sin borjan i att undersoka tidigare forskning som har koppling till mitt
valda amne. Jag sokte och laste in mig pa tidigare forskning for att fa inspiration och kunskap
om mitt valda omrade. Jag hade da en bas av applicerbara teorier och tidigare forskning som
jag kunde arbeta vidare ifran. Men insamling och genomgang av teorier var inte nagot som
gjordes vid ett tillfalle utan jag har kontinuerligt omarbetat och kompletterat min teoretiska
referensram genom processen med min uppsats fardigstallande. Allt eftersom uppsatsen véxte
fram, mitt empiriska material tog form och min egen forstaelse fér omradet utvecklades sa
provade jag detta mot min teori och vidareutvecklade den dar jag ansag det nodvandigt. Detta
kan beskrivas som en abduktiv ansats, som innebar att man under studiens gang véaxlar mellan
teori och empiri for att lata forstaelsen succesivt vaxa fram (Patel & Davidsson, 2011). Detta
beskrivs ndrmare i kommande metodkapitel.

Jag har sokt den litteratur jag anvander mig av i databaserna LOVISA, ELIN, LIBRIS och
Google Schoolar, dar har jag anvant sokord s& som tyst kunskap, kunskapsdelning,
kunskapsoverforing, generationsvaxling, socialisering, miljopedagogik, socialkonstruktivism
mentorskap och dess engelska motsvarigheter i olika kombinationer. Jag har valt att anvanda
mig av bade nyare forskningsartiklar for att fa en bild 6ver aktuell forskning men jag har dven
tittat narmare pa sadana forstahandskallor som har spelat och fortfarande spelar en avgorande
roll for synen och forskningen kring mitt valda amnesomrade. Genom de forskningsartiklar
jag fann och genom den tidigare forskning som jag undersokte fann jag att flera refererade
tillbaka till samma ursprungskallor, det vill saga till samma forfattare och forskare. Pa detta
satt fick jag vagledning i vilka forskare som ses som ledande inom just detta omrade. Dérfor
bestar min teoretiska referensram av saval aldre som nyare litteratur.

2.1.1 Kallkritik

Vid valet av den litteratur som kom att utgéra underlaget for min teoretiska referensram
forholl jag mig till vissa kallkritiska principer. Dessa principer beskriver Thurén (2013) som
en hjalp for att granska och forhalla sig till de kallor som man har valt pa ett kritiskt och
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objektiv satt. Akthetsprincipen handlar om att kéllan ska vara ékta, det vill sdga den ska vara
det den utger sig for att vara. Vid valet av varje kalla som jag har anvant sa forsokte jag
sakerstalla att den var av vetenskaplig natur genom att titta pa dess syfte och var den var
publicerad. Majoriteten av mina kallor ar anvanda i mycket annan tidigare forskning vilket jag
menar ocksa visar pa en anvandbarhet och &kthet.

En annan princip att forhalla sig till ar tidssambandet, med det menar Thurén (2013) att man
ska titta pa tiden som gatt mellan handelsen som beskrivs och utgivningsdatumet. Ju langre tid
det gatt emellan desto storre anledning finns det att forhalla sig kritisk till kallan. Som jag
beskrev ovan sa har jag anvant mig av saval aldre forstahandslitteratur som nyare
forskningsartiklar. De &ldsta kéllor som jag anvant géller teorier om framforallt tyst kunskap,
kunskapsdelning och socialkonstruktivism. Jag tanker da framst pa den litteratur som jag
anvant av Polanyi, Nonaka och Takeuchi samt Berger och Luckmann. Detta &r ett medvetet
val da dessa teorier fortfarande anses som de ledande och da de &r av hdogsta relevans for
uppsatsens syfte. Men nar det galler forskning kring generationsvaxling sa har det varit
sjalvklart att hitta sa aktuell och ny litteratur kring detta som majligt.

Det som jag sjalv kan kritisera men som jag har valt att forhalla mig till &r att jag skulle kunna
haft fler nyare kallor. Jag ser dock att de kéllor jag har och den teoretiska forskningsram som
jag har sammanstallt med hjalp av dessa, ar relevanta i forhallande till mitt syfte och hjalper
mig att besvara och analysera det pa ett bra satt. Att jag har sokt forstahandskallor har
inneburit att jag uppfyllt den tredje principen, ndmligen att kéllan inte ska vara en kopia. Till
sist ska man titta pa en kallas trovardighet eller tendens, kallan ska inte ge en felaktig bild av
verkligheten eller forsdka forvranga verkligheten i eget intresse (Thurén, 2013). Jag har ingen
misstanke om att nagra av mina kallor har till syfte att forvranga verkligheten. Jag anser att
jag har forhallit mig kritisk till mina kéllor och att jag som helhet har tagit hansyn till de
kéllkritiska principerna for att sékerstélla en hog kvalitet pa min teoretiska referensram.

2.2 Kunskap

Genom historien har kunskap alltid funnits och utdvats i olika kontexter. Kunskap
kannetecknas av manniskans stravan efter att 6verleva och uppna ett béattre liv (Gustavsson
2002). Definitionen av kunskap varierar beroende pa vilken situation och tradition man satter
in begreppet i. Tre indelningar av kunskap kan goras for att beskriva vilken typ av kunskap
som avses i olika sammanhang och utévningar. Denna tredelning harstammar fran Aristoteles
ideer om kunskapsformer. Episteme betecknar den sékra och sanna kunskapen, det &r en eller
flera personers logiska vetande om varlden, inte deras asikter om den, vilket kan jamforas
med teoretisk kunskap. Techne dr den kunskap som hantverkare och skapande personer
besitter och beskriver det tekniska kunnande som krdvs for att tillverka och framstélla en
produkt, kan tolkas praktisk kunskap. Den tredje faran i diskussionen kring kunskap &r
fronesis. Fronesis ses som en praktisk och mellanméansklig kunskapsform, vilken kan
beskrivas som praktisk klokhet. Denna klokhet baseras pa etiska, politiska och sociala
avvagningar och ar motiverad utifran sig sjalv. Dessa tre nu presenterade kunskapsformer,
vetande, kunnande och klokhet skiljer sig fran varandra i syfte och anvandning samtidigt som
de star i nara relation till varandra. Det ar dock skillnader och likheter mellan teoretisk
respektive praktisk kunskap som diskuteras mest (Gustavsson, 2002).

Manniskan skapar och tillagnar sig standigt ny kunskap samtidigt som hon forlorar tidigare
kunskap. En process da manniskan reflekterar over och tolkar sina intryck pagar alltjamt och
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denna kunskap hanger saledes ihop med manniskans handlande vilket visar att kunskap inte ar
ett oforanderligt tillstand (Sveiby, 1995). Sa som Gustavsson (2002) skiljer mellan praktisk
och teoretisk kunskap gors en distinktion mellan kunskap och information. Kunskap ses som
mer an att en manniska har information om nagot, kunskap uppstar da informationen har
bearbetats och tolkats antingen medvetet eller omedvetet, for att den ska bli forstaelig och
anvandbar (Alvesson, 2004). For att tala om kunskap behover vi saledes ha erfarenhet av att
applicera informationen i en meningsfull kontext (Eucker, 2007).

Nar jag i denna kursrapport anvander mig av begreppet kunskap har jag ett perspektiv pa
kunskap som socialt konstruerad. Kunskap kan uppratthallas genom sociala processer da
méanniskor gemensamt konstruerar den i interaktion med varandra (Berger & Luckmann,
2011). Nar tva eller flera personer arbetar, samtalar eller pa annat satt interagerar med
varandra utdvar de en social interaktion. Det ar genom denna interaktion som en gemensam
forstaelse for verkligheten etableras. Kunskapen uppratthalls av sociala handlingar och en
gemensam konstruktion av kunskap grundar sig i och medfor vissa handlingar. Kunskap kan
darfor inte tas for given eller ses som objektiv utan ar beroende av samspel mellan individ och
kontext (Molander, 1993). Individens kunskap konstrueras och utvecklas i relation till ett
sammanhang och kan darmed sdgas vara kontextuell. Om den sociala kontexten erbjuder
individen stod, trygghet och att se hur andra anvéander kunskapen kan det paverka hur
kunskapen skapas och delas pa ett positivt satt (Berger & Luckmann, 2011).

2.2.1 Miljopedagogisk syn pa kunskap

En pedagogisk inriktning som kannetecknas av sitt stallningstagande att kunskap konstrueras
av individen i samspel med sin kontext ar miljopedagogiken. Miljopedagogiken fokuserar pa
de relationer och interaktioner som individen har med kontexten som denne befinner sig i.
Kunskap konstrueras genom att individen handlar, agerar och léser problem.
Miljopedagogiken ar inriktad pa vikten av savil erfarenhet som handling for att individen ska
konstruera och utveckla kunskap och larande (Granberg, 2009). Da kontexten &r en grund for
hur och vilken kunskap som konstrueras &ar det viktigt att det finns goda mojligheter for att
frdmja att kunskap konstrueras i den aktuella kontexten. Individen bor k&nna en meningsfull
relation till kontexten och vara aktiv i att formulera och lésa uppgifter for en gynnsam
konstruktion av kunskap (Lofberg, 1995). Miljopedagogiken ser dérmed att individens
larande alltid ar kopplat till den miljé inom vilken individen konstruerar och utvecklar
kunskaper (D60s et al, 2011).

2.2.2 Explicit kunskap

En indelning som gors angdende kunskap &ar den i explicit och tacit kunskap, det vill sdga
uttalad och tyst kunskap (Lam, 2000), vilket kommer att redogoras for i féljande avsnitt. Jag
kommer genomgaende att anvanda mig av uttrycken explicit kunskap och tyst kunskap.
Explicit kunskap ar kunskap som kan artikuleras och uttryckas i ord. Denna typ av kunskap
kan darmed formedlas mellan méanniskor med hjalp av tal eller skrift. Kunskap blir pa detta
satt formaliserad och kodifierad och kan aterfinnas i bocker, dokument, tabeller och databaser
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Alvesson, 2004). Explicit kunskap kan &ven ses som
pastaendekunskap som kan férmedlas i skolor eller organiserade utbildningar pa ett formellt
och planmassigt satt, genom formedlingspedagogik (Ellstrom, 1992).
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Moxnes (1997) presenterar den explicita kunskapen som redan existerande sanningar som
formedlas utifran bestamda planer och mal fran en larare till en individ. Detta explicita
larande &r beroende av att det finns experter som kan svaren och bestammer vilken kunskap
som ska formedlas, pa detta satt laggs fokus pa forstdnd och fakta. Vidare beskriver Lam
(2000) att vad som utmarker explicit kunskap fran tyst kunskap, vilken kommer att tas upp
nedan, ar hur den kan forvarvas, 6verforas och lagras. Den explicita kunskapen kan férvérvas
och anskaffas genom teoretiska studier, den kan sedan formaliseras och Overforas utan att
manniskan behdver gora nagon tolkning av den. Till sist och som namnts tidigare kan den
explicita kunskapen lagras i olika former sa som skrift (Lam, 2000).

2.2.3 Tyst kunskap

Medan det finns kunskap som enkelt kan kommuniceras och kodas finns det en form av
kunskap som kvarstar i individens intellekt och som inte kan kvantifieras eller programmeras i
databaser (Eucker, 2007). Denna kunskap benamns som tacit eller tyst (Haldin-Herrgard,
2005) och skiljer sig i flera avseenden fran den explicita kunskapen. Tyst kunskap ar svar att
formalisera och uttrycka vilket gor att det ar svart att kommunicera denna form av kunskap
mellan olika individer. Da tyst kunskap inte kan uttalas finns det ett stort hinder i hur den kan
formedlas (Nonaka & Takeuchi, 1995). Tyst kunskap kan darmed inte formedlats sa som
explicit kunskap genom formella och teoretiska utbildningar eller med vetenskaplig
utgangspunkt (Moxnes, 1994). Ett satt att tydliggora hur tyst kunskap forhaller sig till explicit
kunskap ar att illustrera det med ett isberg dar det som finns under ytan ar den kunskap som &r
tyst och saledes svar att synliggora (Haldin-Herrgard, 2005; Eucker, 2007).

Explicit kunskap

Ty§t kuns}gﬁp

1/

Figur 1, egen bild av forhallandet mellan explicit och tyst kunskap likt ett isberg.

Tyst kunskap har byggts upp genom en persons erfarenheter, handlingar, varderingar och
kénslor. Den kan darmed ses som en djupt rotad personlig kunskap som &r bunden till och
lagras i den individ som besitter den (Nonaka & Takeuchi, 1995). Det ar i ett samspel mellan
individens upplevelser och kunskapstraditioner som den personliga kunskapen uppstar och
genom handling och erfarenhet skapas i detta samspel en struktur av varlden. Den personliga
kunskapen kan darmed sdgas vara sjélvupplevd, kénsloférankrad, utomvetenskaplig och
baserad pa handling och tradition. Tyst kunskap &r svardefinierbar men man kan strukturera
dess innebord utifran kunskapens uppkomst, innehall och funktion. Tyst kunskap kan uppsta
genom erfarenheter, beréattelser, traning eller ett mastar-larlingsforhallande, det vill séga det &r
pa detta satt en person har tillskansat sig tyst kunskap (Rolf, 1995). Lam (2000) beskriver
detta som ett erfarenhetsbaserat larande dér det ar just dvning som ger fardighet. Vad en
person vet eller kan beskriver den tysta kunskapens innehall och bendamns som vérderingar,
fardigheter och pastdenden. Detta innehall ar tyst och kan saledes inte verbaliseras eller
kommuniceras till andra. Vidare star kunskapens funktion for vad individen anvéander den
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tysta kunskapen till och hur individen genom att ordna, sortera och beskriva kunskapen kan
omsatta den i handling. Tyst kunskap anvénds for att agera eller inhamta ny kunskap (Rolf,
1995).

Da explicit kunskap kan benamnas som pastaendekunskap med inneborden av teoretisk och
vetenskaplig kunskap kan man gora en liknande jamforelse mellan tyst kunskap och saval
fortrogenhetskunskap som fardighetskunskap. Fortrogenhetskunskap kannetecknas av sadan
kunskap som har forvarvats under en lang tid och som genom invanda beteenden och monster
gor att man har en helhetssyn av vad man gor och varfor. Fardighetskunskap innebér att man
vet hur man gor olika saker, man kan nagot. Fortrogenhet och fardighet blir pa detta satt delar
av den tysta kunskapen och kan hjélpa till att forklara dess innebord (Gustavsson, 2002).

Att tyst kunskap ses som personlig har nu klarlagts. Men det ar dven sa att trots dess
personbundenhet ar det inte sékert att individen & medveten om den kunskap som han eller
hon besitter, vilket gor det annu svarare att satta ord pa kunskapen (Nonaka & Takeuchi,
1995). En individ kan med andra ord vara medveten eller omedveten om att de har tyst
kunskap i forhallande till ndgot eller nagon. Men trots att de ar medvetna om sin egna tysta
kunskap kan individen vara oférmdgen att verbalisera och visualisera den. Vi vet vad vi gor
men vi kan ha svart att uttala hur eller varfor vi gor nagot och pa sa satt fa en annan person att
forsta denna kunskap (Bennet & Bennet, 2008). | en arbetskontext innebar detta att en person
har de fardigheter som krévs for att klara av och kénna sig séker i sitt yrke men utan att kunna
pavisa vad det ar som genererat denna kunskap. Att ha tyst kunskap kan aven innebéra att
man kéanner igen monster och beteenden och genom detta kan hitta och rétta till problem
innan de ens har uppstatt (Johannessen & Rolf, 1989).

Diskussionen kring tyst kunskap ar inte helt enkel. Tyst kunskap som begrepp introducerades
pa 50-talet av Michael Polanyi (1891-1976). Polanyi kan ses som en forgrundsgestalt for
forskningen kring tyst kunskap och han ar den som mott mest framgang och erkannande for
sina teorier (Haldin-Herrgard, 2005).

2.2.4 Michael Polanyis tysta dimension av kunskap

Tyst kunskap ar enligt Michael Polanyi den kunskap som inte kan uttryckas i ord, han
bendmner detta som tacit knowing eller som the tacit dimension of knowledge (Polanyi, 1966).
I enlighet med Rolf (1995) kommer jag att anvdnda mig av den svenska Oversattningen tyst
kunskap, da jag i detta avsnitt syftar pa Polanyis definition av tacit knowing. Att Polanyi
anvander sig av begreppet knowing, kunnande istallet fér knowlegde, kunskap visar pa att han
har en kunskapssyn som innebar att kunskap inte &r en produkt utan nagot som kréaver en aktiv
handling. Tyst kunskap ar darmed inte bestdende om den inte brukas och da den kraver ett
engagemang eller en aktivitet av individen blir den ocksa personlig (Haldin-Herrgard, 2005).
Polanyi (1966) menar att man inte kan satta ord pa tyst kunskap, man kan kanna igen och
darmed ha kunskap om en persons utseende utan att kunna i ord férklara hur personen ser ut.
Han uttrycker detta i citatet:

“we can know more than we can tell” (Polanyi, 1966:4).

Den tysta kunskapen anvéands som ett redskap for att astadkomma eller utféra nagot och skapa
en bild av verkligheten. Detta exemplifieras med en blind man som genom att anvanda sin
képp och upptécka hinder i sin vag konstruerar en bild av verkligheten. Anvéandning av
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képpen ger en tyst kunskap som likt ett redskap hjalper mannen att skapa en
verklighetsuppfattning (Polanyi, 1966).

Att tyst kunskap forknippas med ett redskap innebar att Polanyi ger en funktionell aspekt pa
begreppet. Darmed ar den tysta kunskap som en individ har, till exempel ké&nslor, véarderingar
och forestéllningar om verkligheten det som blir avgérande for hur individen kommer att
agera i en viss given situation. Detta visar att manniskans personliga kunskap bygger pa en
tyst dimension dar erfarenheter och traditioner paverkar varandra i en tyst process som
resulterar i agerande eller sokande efter ny kunskap (Rolf, 1995). Tyst kunskap ar knuten till
individen och finns alltid nérvarande. Man bor dock inte se den tysta kunskapen som skild
fran den som gar att verbalisera. Man bor istallet ha en helhetssyn pa kunskap bestaende av en
uttalad dimension och en tyst dimension (Haldin-Herrgard, 2005).

Vidare menar Polanyi (1966) att all kunskap harstammar fran tyst kunskap, detta galler dven
den del som gar att uttala. Detta da den tysta dimensionen av kunskap innefattar pa vilket satt
individen har fatt kunskap om nagot. Da manniskan soker efter ny kunskap finns det alltid ett
tyst fundament som paverkar och styr kunskapsinhamtningen (Rolf, 1995). Detta fundament
bestar av erfarenheter, teorier, och metoder, vilka manniskan forlitar sig pa och som bildar
kunskapens orsaker. Det &r dessa orsaker som har bidragit till och som gor att ménniskan har
kunskap om nagot specifikt (Johannessen & Rolf, 1989).

2.3 Kunskapsdelning

Genomgaende i denna rapport har jag valt att anvanda mig av begreppet kunskapsdelning i
enlighet med det engelska uttrycket knowledge sharing som anvands av bland annat Lin
(2007). Kunskapsdelning beskriver den process da individer delar med sig av sina kunskaper
till varandra, kunskaper bestaende av saval information som egna erfarenheter (Lin, 2007).

Delning av explicit kunskap ses som en enklare process an den som innebér delning av tyst
kunskap (Sveiby, 1995; Eucker, 2007; Bennet & Bennet, 2008). Da explicit kunskap kan
verbaliseras kan den ocksa formaliseras och kodas, med andra ord sattas pa prant. Pa detta satt
kan en individs kunskap spridas till andra (Lam, 2000). Genom att skriva ner eller koda
kunskapen blir den till en produkt som kan formedlas genom PM, e-mail, scheman, rapporter
etcetera. P4 detta satt tar kunskapen formen av information (Sveiby, 1995). Da kunskapen
dokumenteras, organiseras och katalogiseras och pa sa satt tar formen av information kan den
pa ett effektivt och direkt satt na den individ pa arbetsplatsen som &r i behov av den (Eucker,
2007).

Da denna studie har sitt fokus pa tyst kunskap kommer det att presenteras en mer ingaende
bild av hur delning och tillvaratagning av denna form av kunskap gar till. Trots att tyst
kunskap ses som personlig och omdjlig eller nast intill omojlig att verbalisera kan den genom
processer 6verforas mellan individer (Rolf, 1995; Lam, 2000; Eucker, 2007). Sveiby (1995)
anser att kunskap bast 6verfors da individen som ska laras aktivt deltar i en process. En sadan
process kan gora att individen kanner en tillhorighet och kan bli ett med den grupp i vilken
overforingen av kunskap dger rum. Genom det fortroende som vaxer fram och befasts mellan
individerna i gruppen kan sadan tyst personlig kunskap utvecklas till en gemensam forstaelse
av den aktuella situationen. Da det i gruppen har utvecklats en fortrogenhet och gemensam
forestallning kan medlemmarna dela och formedla kunskap utan att behdva verbalisera den
(Hansson, 2003).
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Aven Lam (2000) menar att tyst kunskap kan overforas forst dd det ges mojlighet till en nara
interaktion i ratt kontext mellan den som soker kunskap och den som besitter den. Tyst
kunskap &r unik for den kontext som den finns i och det ar darmed av stor vikt att de
kontextuella fordelarna tas tillvara och att det i den aktuella situationen ges utrymme for att
den tysta kunskapen ska kunna synliggoras mellan individer i arbetsgrupper. Detta kommer i
utstrackningen att leda till en utveckling for organisationen dar den tysta kunskapen kan delas
och tillvaratas (Hansson, 2003).

En arbetsplats kan erbjuda goda forutsattningar for kunskapsdelning med en miljo som later
individen stalla fragor och ar 6ppen for dialog och utbyte mellan medarbetarna och dar man
ger utrymme at nyanser, kanslor och nya insikter. Att lata problem l6sas i grupp och
projektkonstellationer och att lata tankar floda fritt kan leda till att nya idéer skapas och
kreativiteten okar. Som tidigare konstaterats ar tyst kunskap svar att verbalisera men trots
detta & kommunikationen av stor vikt och nagot som paverkar hur kunskap férmedlas. Detta
da individerna i en organisation kan ge feed-back pa den kunskap som delas mellan dem.
Genom att aktivt lyssna och halla en dialog kring den kunskap som ska delas kan den ocksa
utvecklas och tillvaratas av den individ som efterstravar kunskapen (Bennet & Bennet, 2008).
Eucker (2007) menar att det inte finns nagra genvagar till hur tyst kunskap kan delas mellan
medarbetare i en organisation. Han framhaller att manniskor inte blir experter genom att lasa
vad andra har skrivit att man ska gora, man blir expert genom att géra det, med andra ord
genom egen erfarenhet. Denna erfarenhet kan byggas upp genom interaktion med andra da en
process for att na forstaelse dger rum och gor det mojligt for den tysta kunskapen att bli

synlig.

Medarbetarna i en organisation spelar dven de en viktig roll i hur den tysta kunskapen kan
delas och férmedlas. Da det ar den maskliga interaktionen som &r Gverlagsen nar det galler
kunskapsdelning ar viljan hos medarbetarna att dela med sig av sin kunskap avgorande for hur
den kan tillvaratas (Lam, 2000). Vad som kan frd&mja en positiv kunskapsdelning &r att
individen kanner sig kanslomassigt involverad i sitt arbete och de uppgifter som denne utfér
samt att dennes personliga kunskap kan appliceras i organisationen. Fran ledningens sida ar
det viktigt att de ger positiv respons pa det individen gor for att framja att denne delar med sig
av sin kunskap. Att oka forstaelsen kring att varje individ pa arbetsplatsen besitter tyst
kunskap Gkar aven organisationens mojlighet att ta tillvara pd den. Annars riskerar man att
den personliga tysta kunskapen forblir just personlig vilket starkt skulle missgynna
organisationen (Haldin-Herrgard, 2005).

Om individen daven kanner sig involverad i organisationen och kan identifiera sig med den
Okar viljan att dela med sig av sin tysta kunskap till andra medarbetarna i organisationen.
Vidare ses tillit och fortroende som en mycket viktig aspekt av vad som kan framja en god
kunskapsdelning. Individen maste kanna en tillit till sina arbetskamrater saval som till
organisationen i sin helhet for att vilja dela med sig av sin kunskap och sin kraft.
Medarbetarnas fortrolighet och tillit till varandra &r avgorande och da det kollegiala
forhallandet ligger pa en informativ niva handlar det mer om att férmedla information om
uppgifter och organisation och delningen av tyst kunskap uteblir. Men i en 6ppen, fortrolig
arbetsrelation finns mojlighet till formedling av tyst kunskap da det har utvecklats en
gemensam forstaelse for arbetet. Detta kraver dock att ett gott samarbete utvecklas vilket kan
ta en viss tid men ocksa oka mojligheterna till att erfarenheter utbyts. Tilliten ger en sakerhet
till den processen som utspelar sig da kunskap delas mellan olika individer (Lin, 2007).
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2.3.1 Ett mastar-larlingsforhallande

Polanyi (1966) ser kunskapsdelning som en process och lagger fokus pa ett maéstar-
larlingsforhallande. | denna kontext kan delning av tyst kunskap ske genom imitation da
larlingen observerar och tar efter mastaren och gor pa samma satt som denne, vilket ar en
viktig del i att 6verfora traditioner. En identifikation med forebilder &r en annan process som
innebdr att man som askadare inte bara imiterar utan dven identifierar sig med mastarens
fysiska handlande och psykiska aktivitet. Den tredje processen som Polanyi presenterar for att
dela tyst kunskap ar inlarning genom deltagande. Detta innebar en social process da sprak och
handling sammanflatas. Genom att deltaga i ndgot som till en borjan tycks obegripligt
kommer larlingen pa sikt att tillagna sig den praktiska och tysta kunskap som kravs for att
gora traditionen begriplig (Rolf, 1995).

Larlingen provar sig sjalv fram men med mastaren nara till hands, s& smaningom kommer
mastarens kunskap genom den sociala interaktionen att kunna delas med larlingen, som pa
detta satt aterskapar den tysta kunskap som maéstaren besitter (Sveiby, 1995). Denna process
kan illustreras i den utveckling som sker da en person ska lara sig att kora bil. Det kravs saval
teoretiska studier av bilkérning som studier av hur andra kéra bil. Men framférallt egen
erfarenhet for att fa en djupare forstaelse och bli en bra bilférare (Polanyi, 1966). Aven
Eucker (2007) framhaller vikten av deltagande och en form av maéstar-larlingsforhallande for
att tyst kunskap ska kunna delas i olika arbetskontexter. Han beskriver forhallandet som att
maéstaren coachar larlingen. Detta gérs genom att mastaren guidar larlingen igenom dennes
erfarenhet, praktik, observation, problemlésning och traning pa den nya arbetsplatsen. Detta
kan leda till ett aktivt larande och att larlingen kan ta del av coachens tysta kunskap.

Att dela och foérmedla den tysta kunskapen &r viktig menar Polanyi (1966). For att tyst
kunskap ska bli anvandbar for individen kravs det att den ges mening och innehall. Att tyst
kunskap far giltighet genom forsok och misslyckanden skapar dess innebord. I processen da
tyst kunskap moter nya insikter kan en viktig utveckling av kunskapen ske da traditioner och
nytankande samspelar. Pa detta satt, da kunskapen blir personlig, overfors tanke- och
handlingsmonster som gor att vi kan gora tolkningar av dessa monster och deras relevans.

For att en delning av tyst kunskap ska fungera pa ett tillfredstallande satt ar det viktigt att den
ager rum i den miljé dar den sedan kommer att anvéndas. Darmed &r enbart ett maéstar-
larlingsforhallande inte tillrackligt for en god formedling av kunskap, det kravs att kunskapen
blir foérankrad i en relevant miljo och i individen for att den ska utvecklas till en tyst kunskap
(Johannessen & Rolf, 1989). For att tyst kunskap ska kunna delas krévs darmed att delningen
ager rum i den kontext till vilken kunskapen &r bunden, en mastare ska dérmed lara eller
handleda den som stker kunskapen i den arbetssituation som han eller hon behéver kunskap
om (Molander, 1993).

2.3.2 Modell for kunskapsdelning

Nonaka och Takeuchi (1995) presenterar en modell for hur kunskap kan skapas och delas av
individer och enheter i en organisation. Denna modell bygger vidare pa Polanyis (1966)
tankar kring explicit och tyst kunskap, men den frangar i viss man hans syn pa tyst kunskap
som en dimension av kunskap som tillsammans med artikulerad kunskap skapar en helhet.
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Nonaka och Takeuchi (1995) ser tyst kunskap som skilt fran den explicita kunskapen och de
menar att dessa olika former av kunskap genom processer kan omvandlas fran den ena till den
andra (Haldin-Herrgard, 2005). Kunskapsdelning &ar en social process och en interaktion
mellan individer och den uppstar genom ett dynamiskt samspel mellan explicit och tyst
kunskap. Modellen delas in i fyra olika processer, SECI, Socialisering, Externalisering,
Kombinering och Internalisering och dessa ska ses som pagdende processer som spinner
vidare fran varandra (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Figur 2, SECI-modell efter Nonaka och Takeuchi (1995).

Socialisering ar den process dar tyst kunskap blir till ny tyst kunskap genom att den éverfors
mellan medlemmarna i en organisation. | denna process delas upplevelser och pa sa vis kan
tyst kunskap skapas. Har anvands inte ord, eftersom den tysta kunskapen inte kan
verbaliseras. Men da personer med olika erfarenheter samspelar och samarbetar kring en
arbetsuppgift kan tyst kunskap skapas och éverféras mellan dessa personer enbart med hjalp
av iakttagelser. Da vissa mentala forestallningar delas mellan dem skapas aven ett msesidigt
fortroende (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Delning av tyst kunskap genom socialisering kan intraffa nar kollegor interagerar med
varandra vid raster saval som vid seminarium eller mdéten for erfarenhetsutbyten.
Socialiseringen tar sig aven i uttryck da en person imiterar och far kunskap av en annan
person som lar ut en viss uppgift, detta kan vara genom mentorskap, eller en larlingsrelation
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Detta kan jamféras med Polanyis (1966) tanke om ett mastar-
larlingsforhallande for kunskapsdelning.

Modellens andra process innebér att tyst kunskap omvandlas till explicit kunskap, detta
bendmns externalisering. Né&r det finns mentala forestaliningar som delas av individerna i en
grupp kan kunskapen har uttryckas verbalt. Det innebér att da gruppen har enats om en mental
modell, kan de uttrycka denna i form av metaforer, analogier och pa sa satt utveckla koncept
som kan forstas och 6verféras mellan medlemmarna. Detta m6jliggér en kommunikation och
explicit kunskap kan utkristalliseras fran den tysta kunskapen (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Kombinering ar den process da explicit kunskap kombineras med och skapar ny explicit
kunskap. Denna overforing av kunskap kan aga rum genom sociala processer da manniskor
kommunicerar med varandra och pa det sattet utbyter uttalad kunskap. Denna kommunikation
och interaktion leder till att manniskans befintliga kunskap kan sorteras, kategoriseras och
adderas vilket leder till att ny kunskap skapas och kan anvéndas i andra kontexter (Nonaka &
Takeuchi, 1995).

Internalisering beskriver den process da tyst kunskap skapas utifran den explicita kunskapen.
Detta sker nér individen genom de andra processerna har skapat erfarenhet kring den explicita
kunskapen och identifierat vilken kunskap som é&r relevant for honom eller henne. Genom att
genomfora uppgifter och medvetet reflektera éver dem upplever individen vad som fungerar
och inte. Det ar utférandet och 6vningen utifran befintlig kunskap som gor att den explicita
kunskapen kan bli en del av den tysta. Att cykla ar ett exempel pa detta, genom 6vning blir
instruktionerna till hur man cyklar en del av individens tysta kunskap da han eller hon till slut
inte behover tanka pa hur man gor for att cykla (Nonaka & Takeuchi, 1995).

2.4 Kompetens

Jag har ovan presenterat teorier och forskning kring kunskap, tyst kunskap och
kunskapsdelning. Mitt forskningssyfte har fokus pa just begreppet kunskap men jag vill dven
redogora for och stélla detta i relation till begreppet kompetens. Jag anser att kunskapsdelning
och kompetensutveckling ar begrepp som kan ses som ndra sammankopplade och darmed
intressanta att lyfta fram och stélla i relation till varandra, vilket nedan redogérs for.

| Svenska Akademiens Ordlista (2006) beskrivs ordet kompetens som tillracklig skicklighet;
behdrighet. Men for att ga in djupare pa dess innebord och hur kompetens forhaller sig till
kunskap kommer jag att titta narmare pd vad den pedagogiska forskningen séger om
kompetens. Kompetens kan beskrivas som en individs potentiella handlingsformaga i relation
till en specifik uppgift eller ett sammanhang. Kompetens ar darmed beroende av savil
individens formaga som kontexten individen befinner sig i. Kompetens ar situations- eller
uppgiftsrelaterat och fokus ligger pa vad en individ formar att prestera i relation till olika
sammanhang och uppgifter (Ellstrom, 1992). En individs totala eller funktionella kompetens i
en konkret situation ar beroende av en integration mellan olika delkompetenser. Dessa
beskriver Lundmark (1998) som yrkesteknisk kompetens, vilken innefattar grundldggande
kunskaper och fardigheter. Strategisk kompetens, som ror individens forstaelse och hantering
av mal, langsiktiga fragor och sin egen roll i kontexten. Personlig kompetens, vilken syftar pa
en persons etik, varderingar, forhallningssatt och manniskosyn. Den fjarde och sista
delkompetensen benamns social kompetens som innebar formagan att samspela i sociala
kontexter, att samarbeta, vara lyhdrd och hansynsfull. Sammanfattningsvis kan ségas att
kompetens ar:

... formdgan att i handling anvinda kunskaper for att identifiera samt utfora en uppgift i en
specifik kontext.” (D0O0s et al, 2011 s. 21)

Aven Granberg (2009) diskuterar kompetens som kontextbundet och bestdende av olika delar.
Han beskriver detta som att kompetens bestar av saval kunskap och erfarenhet som
forhallningssatt och formagan att bedoma och vardera situationen eller uppgiften man star
infor. Pa detta satt ar min beskrivning av kunskap ovan en del av kompetensbegreppet, men
det ar inte allt. Kompetens inbegriper saledes mer an kunskap samtidigt som kunskap ar en
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grundférutsattning for kompetens. Andra viktiga forutsattningar for kompetens ar individens
motivation och vilja. Vidare ar det viktigt att podngtera att kompetens inte ses som en statisk
formaga hos individen utan nagot som standigt kan utvecklas och férandras Gver tid
(Lundmark, 1998). Kompetens ar darmed inte bestandigt vilket pa senare ar blivit mer och
mer tydligt med tanke pa vart foranderliga arbetsliv som standigt staller nya krav pa
anpassning av saval produkter som organisation. Det ar darfor viktigt for bade individer och
organisationer att skapa goda forutsattningar for att framja larandet som leder till att
kompetens utvecklas (D66s et al, 2011). Sammanfattningsvis kan kompetens beskrivas som
en individs sammantagna formaga att utfora en viss uppgift, dar kunskap &r en viktig del av
den totala formagan.

2.4.1 Kompetensutveckling och larande

Att kompetens ar dynamiskt och ndgot som kan utvecklas har férklarats ovan. Vidare har det
fastslagits att kompetens &r mer an bara kunskap, att utveckla kompetens kraver saledes mer
an att ta till sig nya kunskaper. En del i kompetensutvecklingen kan vara att genom formella
utbildningsinsatser gora individerna mer kompetenta fér uppgiften. Men utveckling av
kompetens kraver mer, dven informella aktiviteter sa som att stallas infor nya och utvidgade
arbetsuppgifter ar forutsattningar som kan leda till kompetensutveckling (Lundmark, 1998).

Sandberg och Targama (2013) beskriver att en viktig grundpelare i kompetensutveckling och
larande ar forstaelse. En individs forstaelse for den uppgift som han eller hon star infor formar
och utvecklar individens kunskap och skicklighet till en specifik kompetens. Séledes ar
forstaelsen avgorande for hur kompetens kan utvecklas. Genom forstaelsen kan &ven
individen anta ett forhallningssatt som ifragasatter och prévar uppgiften som denne star infor.
Pa sa satt lar sig individen genom att varken uppgifter, forutsattningar eller 16sningar &r givna.
Larandet leder till utveckling for individ och organisation. Ett utvecklingsinriktad larande dar
individen ges mojlighet till inflytande dver sin situation utgdér darmed en mojlighet for en god
kompetensutveckling (Ellstrom, 1992). Nér organisationer erbjuder individer storre uppgifter,
utokade befogenheter eller stiller dem infor nya situationer finns en stravan hos individen att
forsta och hantera vad den stalls infér. Genom detta forhallningssatt kan individens
kompetens utvecklas och ett larande ske. Informella aktiviteter &r kopplade till ett aktivt
handlande av individen, det ar inte enbart en fraga om att vara mottagare av information utan
ett larande och utveckling som baseras pa erfarenhet och upplevelser (Granberg, 2009).

Kolb (1984) beskriver larande genom en larcirkel och ndgot som sker i anslutning till en
konkret situation och har sitt ursprung i det konkret erfarna eller upplevda. For att kompetens
ska utvecklas kravs ocksd en aktiv handling. Detta sker i en process dar kunskap skapas
genom att erfarenhet omvandlas till handling. Detta genom antingen externt riktade
handlingar sd som att experimentera och testa i praktiken eller genom intern handling s& som
att reflektera (Kolb, 1984). Det kan fortydligas med beskrivningen att:

”...l1arande sker genom en kombination av att individen greppar tag i en konkret upplevelse
eller nagot hon begriper med tankarna och dértill omvandlar detta genom reflektion eller
aktivt provande” (DO0s et al, 2011 s. 47).

Individens larande bygger saledes pa tidigare erfarenheter och ett aktivt skapande. Kunskaper
bor utvecklas i den miljo de ska anvandas och larandet ska med fordel vara handlingsinriktat
och uppgiftsorienterat (L6fberg, 1995; Granberg, 2009).
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Vidare lyfter flera teorier fram vikten av interaktion mellan individer for att skapa en god
larmilj6 dar kompetens kan utvecklas (D66s et al, 2011). En aspekt som bland annat lyfts
fram av Sandberg och Targama (2013) &r att viktiga verktyg for larande, forutom reflektion,
ar dialog och interaktion med andra. Ett kollektivt larande som ett bidrag till
kompetensutveckling &r beroende av att individerna interagerar vilket kan skapa
gemensamma syn- och tankesatt som i sin tur bidrar till en handlingsstrategi som alla
medlemmar arbetar utifran. Om dessa strategier for handlande grundar sig pa individernas
sammanlagda och olika kompetenser kan en enskild individ ta sig an uppgifter som ar storre
en dennes ursprungliga kompetens. Pa detta satt skapas ett mervarde for saval individen,
gruppen som organisationen (Granberg, 2009)

Det blir darmed viktigt for organisationen att skapa goda forutsattningar for interaktion
mellan individer. Detta ar ett maste for att organisationen ska uppna effektiva
arbetsprestationer. Kollektivt larande kan uppstd da en grupp individer interagerar med
varandra vid genomfdrandet av en specifik uppgift som hade varit omojlig for en ensam
individ att I6sa. Men da alla bidrar med sin kompetens uppstar och utvecklas bade individens
och gruppens kompetens och uppgiften kan saledes hanteras. Det finns dven ett véarde for
individen att utsattas for andras forstaelse for en kontext da detta kan gora att individen blir
mer medveten om sin egen forstaelse och dennes kompetens kan darmed utvecklas.
Kompetens ses som nagot som konstrueras och utvecklas i samspel med andra, en kontext
eller genom sociala samspel. | en arbetssituation ar saledes bade erfarenhet och aktiv handling
viktiga parametrar for kompetensutveckling och larande. Genom social interaktion utvecklar
individen sin forstaelse for omvarlden, kontexten och uppgiften (Sandberg & Targama, 2007).

Aven inom miljépedagogiken ser man att kompetensutveckling och larande ar baserat pé att
individen ar handlingsinriktad och anvénder sin erfarenhet i samspel med sin kontext. Individ
och kontext ses som relaterade till, och beroende av varandra. Kontexten bestar av den
omgivande miljon samt de meningssammanhang som individen skapar genom tankar,
uppfattningar och idéer om miljon (Granberg, 2009). Individens tolkningsutrymme och aktiva
handlande samt interaktionen mellan individ och kontext utgor en viktig forutsattning for
larande. Att se arbetsplatsen som en milj6 dar larprocesser &ger rum samt att skapa
fordelaktiga betingelser i miljon blir grunden for hur individerna lar. Att utforma och skapa en
arbetsplats som framjar larande, dar individen far utrymme att tolka, handla, vara aktiv,
anvanda sina erfarenheter samt interagera med andra, blir darmed en utmaning for varje
organisation (L&fberg, 1995).

Kock (2010) lyfter fram en rad forutsattningar for att kompetensutveckling ska leda till
positiva effekter fOr organisationer samt hur man ska genomftéra kompetenssatsningar.
Inledningsvis bor det finnas en form av forandringstryck, det kan vara yttre patryckningar sa
som kundkrav, konkurrens eller en snabb teknisk utveckling. Detta kan leda till att ledning,
medarbetare och fackliga organisationer uppmarksammar kompetensbrister och driver
kompetensutvecklingsfragor for att kunna bemota det forandringstryck som foreligger.

Kompetensutveckling bor vidare finnas som en integrerad strategi med néra koppling till
organisationens affarsidé och verksamhetsidé. Det visar sig framgangsrikt nar det finns
tillracklig  tillgang  till  tid vid bade planerande och genomférande av
kompetensutvecklingsinsatser. Att avsatta tid till utveckling oavsett om den &r formell eller
informell ska ses som en forutsattning for effektiv arbetsprestation och inte som nagot som tar
tiden ifran att prestera. | detta arbete ar delaktigheten viktig, att medarbetarna kan vara med
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och paverka hur kompetensutvecklingen ska utformas vilket i sin tur skapar ett engagemang
och motivation hos medarbetarna. Men det maste borja med vilken syn ledningen har pa just
kompetensfragor. Att ledningen ser dessa fragor som betydelsefulla och att cheferna kanner
ett uthalligt engagemang for fragorna behdvs for att kunna uppmérksamma, stodja och
motivera individens kompetensutveckling i arbetet. Chefer och ledning ar pa detta satt viktiga
norm- och kulturbarare for att skapa ett utvecklingsinriktat klimat som frdmjar nytankande,
experiment och initiativtagande (Kock, 2010).

Harvid ser man att organisationer kan na framgang genom att integrera formellt anordnad
kompetensutveckling dar medarbetarna ar delaktiga i framtagandet med en stddjande larmilj6
och utvecklingsinriktat klimat. Det kravs da att organisationen lamnar en ensidig syn pa
kompetens som matbar och formell och sammanfor den med en syn pa kompetens som buren
och utvecklad i relationer och interaktioner, vilket maste inverka pa arbetssatt och
ledningsformer (D06o6s et al, 2011). For att kompetens tillagnad genom formella insatser ska
kunna tillvaratas och 6verforas till arbetssituationen kravs ett tillatande klimat och ett larstod i
form av handledning, feedback, att ga bredvid andra medarbetare och pa sa satt stodja
reflektion i det dagliga arbetet. For att en organisation ska na framgang med
kompetensutvecklingsinsatser handlar det om att astadkomma utveckling av bade individ och
organisation. ~ Sammanfattningsvis kan delaktighet och tillgang till tid for
kompetensutveckling, tillgang till larstod, ett stodjande ledarskap, uppfoljning och feedback
en stodjande larmiljo och integrerad strategi leda till effekter hos bade individ och
organisation (Kock, 2010).

Jag har i detta kapitel presenterat den pedagogiska och arbetslivspedagogiska forskningen och
teorier kring kunskap och tyst kunskap samt hur denna kan delas mellan individer. Jag har
aven redogjort for teorier kring kompetensutveckling och larande som ar nara kopplat till
kunskapsdelning och tillvaratagande av kompetens i allmdnhet och tyst kunskap i synnerhet.
Min utgangspunkt har varit att kunskap konstrueras och uppratthalls samt dven delas med
hjalp av social konstruktion da manniskor interagerar med varandra i sociala processer. |
analysdelen i denna uppsats kommer jag att stalla dessa teorier mot mitt syfte for att kunna
besvara hur individers kunskap kan tillvaratas och den tysta kunskapen synliggéras och delas
inom en organisation.
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3. Metod

| detta kapitel vill jag tydliggora for lasaren hur det empiriska arbetet med denna uppsats har
fortlopt och vilka hansynstaganden som har gjorts. Detta genom att visa pa de val och
metoder som har legat till grund for uppsatsens genomférande och utformning. Till att borja
med beskrivs mina metodologiska utgangspunkter. Sedan redogor jag for de tillvagagangssatt
som har anvénts for urval, datainsamling och databearbetning. Slutligen diskuteras min valda
metod samt undersdkningens kvalitet och etiska hdnsynstaganden.

3.1 Utgangspunkter

Det ar utifran uppsatsens syfte och dess ramar som jag gor mitt metodval. Da syftet ar att
undersdka och analysera hur forvaltningen kan tillvarata och synliggéra den tysta kunskapen
med fokus pa att understka basenhetschefernas forstaelse av detta ar denna uppsats en
empirisk studie. Min empiri utgérs och grundar sig i mina respondenters, de sex
basenhetschefernas, egna uppfattningar om kunskapsdelning. Det ar utifran deras unika
referenser och de olika detaljer och uttryck som de ger som anvénds for att beskriva och
forsoka forsta kunskapsdelning. Detta stammer dverrens med en empirisk studie som bygger
pa manskliga intryck och erfarenheter kring ett visst samhallsfenomen och som har for avsikt
att urskilja de nyanser som framkommer av manniskornas tankar och tolkningar. Empirin
skapas saledes av manniskan (Grgnmo, 2006).

3.1.1 Forforstaelse

Som forskare har man en viss forforstaelse for det problemomrade som man med sin studie
ska ta sig an. Det innebar att man forstar olika fenomen med bakgrund av vissa
grundantaganden om verkligheten som man har med sig. Det &r ocksa dessa grundantaganden
som kan komma att paverka inriktningen pa studien (Cohen et al., 2007).

FOr att i detta avsnitt kunna forklara mina grundantaganden vill jag borja med att ge en
beskrivning av socialkonstruktivismen som vetenskapsfilosofi, da det ar inom detta paradigm
som mina grundantaganden vilar. Socialkonstruktivismen har, kort sagt, en syn pa
verkligheten som socialt konstruerad (Alvesson & Skdldberg, 2008). Tva forskare som ses
som tongivande inom denna vetenskapsfilosofi & Berger och Luckmann (2011) som forklarar
sin syn pa verkligheten genom att beskriva varlden som bestdende av en insida som utgors
och ar skapad av individers subjektiva ageranden och antaganden. Varlden ses saledes som
skapad av manniskor, for manniskor. Socialkonstruktivismen ses som en teori om det sociala
och beskrivs som en kunskapssociologi av Berger och Luckmann (2011). De framhaller
vidare i sin teori att det finns tva olika former av konstruktion av verkligheten. For det forsta
sa sker konstruktion av den sociala verkligheten och for det andra sa sker konstruktion av den
subjektivt upplevda sociala verkligheten. Den subjektivt upplevda verkligheten skapas och
uppratthalls genom sociala processer. Dessa processer beskrivs som externalisering,
objektifiering och internalisering. Externalisering dger rum da individer agerar i samspel med
sin omvérld, exempelvis genom att en individ delar en beréttelse for andra individer som i sin
tur sedan sprider detta vidare, det som berattades blir legitimt genom att det rutineras och blir
en oberoende social realitet sa att den kan objektifieras och uppfattas i méanniskors
medvetande som ett objekt och nagot naturligt som kommer utifran. Denna realitet eller detta
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objekt kommer sedermera att internaliseras och tas forgiven som nagot som redan existerar i
verkligheten. Varlden kan darmed ses som socialt konstruerad av individerna i den men kan
ocksa upplevas som nagot pa forhand existerande och bestamt (Berger & Luckmann, 2011).

Efter att nu ha beskrivit det socialkonstruktivistiska perspektivet inom vilket jag rér mig
genom denna studie vill jag nu beskriva och férklara mina grundantaganden som tar sin
utgang i beskrivna vetenskapsfilosofi. De grundantaganden som jag har och som genomsyrar
studien ar for det forsta ontologiska. Ontologiska antaganden beskriver hur vi ser och
uppfattar varlden (Cohen et al., 2007). Min syn pa verkligheten ar att den &r socialt
konstruerad och att det darmed ar genom manskliga samspel som verkligheten uppratthalls
och utvecklas. For att studera dessa sociala fenomen utgar man fran manniskors subjektiva
uppfattningar och medvetanden (Berger & Luckmann, 2011). Jag valjer att anvanda mig av
det socialkonstruktivistiska perspektivet da jag har for avsikt att genomfora en kvalitativ
intervjustudie, i vilken jag kommer att fokusera pa att skapa forstaelse for hur mina
intervjupersoner konstruerar detta amne, det vill siga hur de ser pa tyst kunskap och
kunskapsdelning i sin kontext forvaltningen.

Utover mitt ontologiska antagande som beskrivs genom socialkonstruktivismen spelar dven
de epistemologiska antagandena in for forskningens riktning. Epistemologi beskriver var
kunskapssyn och &ven har ser jag kunskap som ndgot som konstrueras genom sociala
interaktioner mellan manniskor. Kunskap uppstar och vidmakthalls da ménniskor pa olika satt
interagerar med varandra och den ar aven beroende av den kontext i vilken den konstrueras
(Kvale, 1997; Berger & Luckmann, 2011). De tredje och sista grundantagandena som jag har
med mig &r metodologiska. Metodologiska antaganden star for vart tankesatt och den syn vi
har pa kunskapsutveckling. For att kunna tolka respondenternas svar kan man anvanda sig av
forstaelseskapande metodologier vilket innebar att man lagger vikt vid att tolka och skapa
forstaelse for deras handlingar och ageranden (Grgnmo, 2006). Som forskare innebéar
forstaelseskapande att man studerar fenomen utifran manniskors tolkningar och i deras
naturliga miljo med avsikt att géra dem meningsfulla (Denzin & Lincoln, 2005). Min metod
som forstaelseskapande blir relevant da jag ska soka efter och tolka mina respondenters
uppfattningar om kunskapsdelning i deras specifika kontext, férvaltningen. Jag vill skapa en
forstaelse for kunskapsdelning i forvaltningen och hur det uppfattas av basenhetscheferna. Jag
kommer inte att generalisera mitt resultat att vara allméangiltigt for alla organisationer, men
jag kommer déremot att sammanstalla ett antal strategier som kan ses som generella tips och
en hjélp for organisationer som star infor en liknande situation. Detta da jag tror att jag med
mina teorier kan analyser vad man som organisation kan ta i beaktan for att gynna
kunskapsdelningen. Jag ar dock nog med att pavisa att hur dessa strategier kan anvandas beror
pa den sociala kontexten och den verklighet som varje specifik organisation befinner sig i.

Min syn pa verkligheten, kunskap och kunskapsutveckling gor att jag vill finna svar pa mitt
syfte genom att interagera och samspela med mina respondenter. Detta gar saledes hand i
hand med det socialkonstruktivistiska paradigmet som jag kommer att halla mig inom och
som dven genomsyrar min syn pa kunskap i teori- och analysdelen i denna uppsats. Hur det
socialkonstruktivistiska perspektivet har paverkat min studie redovisas for i 3.3.1.

Forutom mina ontologiska, epistemologiska och metodologiska antaganden har jag en annan
forforstaelse. Detta galler min syn pa dels mitt valda studieomrade och dels mitt valda
studieobjekt. Nar arbetet med denna uppsats paborjades hade jag en uppfattning om att de
pensionsavgangar som kommer till foljd av att fyrtiotalisterna nu uppnatt pensionsalder
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kommer att medfora vissa problem for drabbade organisationer. Nar en person gar i pension
har denna under sitt yrkesverksamma liv samlat pa sig en mangd kunskap och erfarenhet som
de tar med sig fran organisationen den dag de pensioneras. De som nyanstélls har inte den
erfarenhet som sina foregangare har byggt upp vilket kan leda till att viktiga kunskaper och
fardigheter gar forlorade. Det &r dessa antaganden och egna erfarenheter som ledde fram till
mitt intresse for att underséka hur organisationer hanterar en sa stor pensionsvag och hur man
tar tillvara pa kunskap och synliggor den tysta kunskapen som fyrtiotalisterna besitter. Det var
i detta jag ville fordjupa mig och jag hade en klar tanke att géra det inom en specifik
organisation och det ar har férvaltningen kom in i bilden.

Jag vill vidare tydliggora att jag har en viss forforstaelse for forvaltningen. Detta da jag under
en sommar har arbetat inom en av forvaltningens basenheter. Det var i samband med min
inblick i organisationen som jag sag att det fanns en problematik med kommande
pensionsavgangar. Efter samtal med min basenhetschef och senare dven personalchefen, som
kom att bli min kontaktperson, borjade mitt syfte, urval och avgransningar att utkristalliseras.
Det ar dock viktigt att poangtera att min uppsatsidé hade jag klar redan da jag kom i kontakt
med forvaltningen, en idé som min kontaktperson ansag vara mycket intressant och anvandbar
for dem. Denna uppsats skrivs saledes inte pa uppdrag av forvaltningen eller utifran direktiv
eller ramar fran dem men med férhoppning om att dess resultat ska bli anvandbart och komma
dem till nytta. Min kannedom om férvaltningen var dock mycket begransad da jag enbart rort
mig inom en enhet. Men genom granskning av verksamhetsdokument och senare intervjuer
kunde jag forsakra mig om att jag hade den forstaelse for forvaltningen och dess arbete som
kravs for att kunna besvara mitt syfte.

3.1.2 Kvalitativ metod

Som namndes i ovanstaende avsnitt &r denna studie empirisk och syftar till att skapa forstaelse
for manniskors satt att tanka och handla i en konkret situation. For att uppna detta syfte
kommer jag att anvanda mig av en kvalitativ ansats. Kvalitativ forskning bygger pa att
analysera hur ett antal individer upplever ett visst fenomen. Det innebér att forskaren soker
forstaelse for en social situation, sa som den uppfattas av individerna (Denzin & Lincoln,
2005). Den kvalitativa metoden kommer val till anvandning i denna studie da jag ska skapa
forstaelse for och analysera mina utvalda respondenters uppfattning om kunskapsdelning och
tyst kunskap i samband med fyrtiotalisternas pensionsavgangar. Den sociala situationen som
jag ska fokusera pa bestar av verksamheten inom forvaltningen. En fordel med att anvanda sig
av en kvalitativ forskningsansats ar att den ger en djupare kunskap om ett visst handlande
genom att man belyser hur men dven varfor det ager rum (Condliffe-Lageman, 2000). Man
begréansar inte heller respondenternas svar utan later olika detaljer och nyanser komma fram
for att ta tillvara pa varje individs unika uttryck for den studerade situationen (Bryman, 2011).

Kvalitativ metod har for avsikt att besvara fragor om attityder, varderingar och asikter (Cohen
et al. 2000). Med detta klargérande kommer den kvalitativa metoden att passa bra fér min
studies genomfdérande. Kvalitativ data kan samlas in pa olika sétt, till exempel genom analys
av dagbocker, fallstudier, intervjuer, observationer och textanalyser. Dessa metoder leder till
att man som forskare kan undersoka och analysera handelser och attityder som de upplevs av
manniskan (Denzin & Lincoln, 2005). Den kvalitativa metoden har for avsikt att fanga upp
hur individen uppfattar och tolkar sin sociala verklighet. Enligt Bryman (2011) &r denna
verklighet skapad och omskapas standigt i det ménskliga och sociala samspelet vilket innebar
att den kvalitativa metoden grundar sig i en socialkonstruktivistisk verklighetssyn. Jag
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kommer att anvédnda mig av intervjuer for att samla in mina empiriska data. Hur intervjuerna
utformas och vilka som blir mina intervjupersoner kommer jag att ga in narmare pa i
kommande avsnitt.

3.1.3 Abduktion

Det angreppssatt som man har som forskare beskriver vilket forhallande studien har mellan
empirin och teorin. | huvudsak talar man om induktion, deduktion och abduktion som tre
typer av angreppssatt. Induktion innebar att man utgar fran det empiriska materialet och
utifrdn detta bygger upp nya teorier. Empirin samlas saledes in utan att paverkas av
forutbestdamda teorier eller riktningar. Deduktion betyder att man i motsats till induktion
borjar i teorin och prévar den mot empirin for att se hur val teorin stdammer med det fenomen
man undersoker. Detta gor man for att séka forklaringar och bevis till olika samband och
orsaker (Patel & Davidsson, 2011). Mitt angreppssatt &r inte helt enkelt att klassificera som
antingen induktivt eller deduktivt. Jag & & ena sidan influerad av det induktiva
tillvagagangssattet vilket innebéar att det ar det insamlade empiriska materialet som leder min
studie framat och som genererar vilka teorier som blir anvandbara for studien. Men & andra
sidan var jag inte helt fri fran teorier da det empiriska materialet samlades in. Jag ville fa
kunskap om vad tidigare forskning har kommit fram till i detta &mne for att pa det sattet veta
vilken riktning min studie skulle ta. Att pa detta satt préva teorin mot empirin tyder pa att jag
aven influerats av deduktion. Detta gor att jag gar en balansgang mellan induktion och
deduktion och saledes landar i abduktion.

Abduktion kan beskrivas som en medelvag dar man under studiens gang vaxlar mellan teori
och empiri och det kan darmed ses som en kombination av induktion och deduktion (Patel &
Davidsson, 2011) Alvesson och Skoldberg (2008) beskriver abduktion som tillatande for
forskaren att utforska varlden genom att engagera sig i den. Att anvanda modeller och teorier
leder i forsta hand till framvaxande idéer som i sin tur ger vidare empiriskt utforskande. Det
handlar om att man som forskare inte styrs av tidigare forskning eller teorier utan later studien
vara oppen for nya infallsvinklar och definitioner (Alvesson & Skéldberg, 2008). Jag har valt
en abduktiv ansats da jag ser att saval empirin som teorin ar viktig for mitt slutliga resultat av
studien och jag vill inte lata det ena utesluta positiva effekter av det andra. Denna interaktion
av teori och empiri kan utveckla och leda studien framat (Alvesson & Skéldberg, 2008). Man
kan beskriva mitt abduktiva angreppssatt pa foljande satt. Jag startade med en idé och
insamlande av bakgrundsinformation i forvaltningen, efter det sammanstéllde jag teorier och
tidigare studier. Detta lag till grund for insamlandet av mitt empiriska material i form av
intervjuer. Slutligen gick jag tillbaka for att sékerstélla att empirin tacktes in i teorikapitlet.

| analysen av min studie har jag anvant mig av en reflexiv tolkning. Alvesson och Skoldberg
(2008) beskriver detta som en process da forskaren 6ppet reflekterar 6ver de olika delarna av
materialets innehall. P& detta satt sker en reflektion av teori, empiri, tolkningar och analys
vilket ger monster som belyser den aktuella studien ur flera vinklar. Genom att reflektera pa
flera olika nivaer och ur flera olika infallsvinklar granskar man som forskare ocksa sig sjalv
och sina tolkningar, vilket kan leda till att en hog kvalitet i forskningen uppnas. Jag har
kontinuerligt reflekterat genom hela studien, fran den forsta planeringen, insamlingen av data,
framtagning av teoretisk referensram till den avslutande analysen. Jag tror att denna tolkning
och detta angreppssitt har varit fordelaktigt for min studie for att kunna fa ut ett sa bra resultat
och analys som mojligt utifran saval mina intervjuer som mina teoretiska studier.
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3.2 Genomforande

Det tillvagagangssatt som jag viljer att anvanda mig av for att genomféra denna studie
grundar sig pa dess syfte och hur jag anser att detta kan besvaras. Da syftet ar att undersoka
och analysera hur basenhetscheferna uppfattar en kommande generationsvéxling och hur de
anser att man i forvaltningen kan ta tillvara pa kunskap kommer jag att genomfora intervjuer
med dessa basenhetschefer for att fa fram ett material och underlag att analysera.

3.2.1 Urval

Mitt naturliga urval av respondenter blir enligt ovan att intervjua de berdrda
basenhetscheferna. Inom forvaltningen finns sex basenheter och darmed &ven sex
basenhetschefer. Att det ar dessa personer som blir mina respondenter grundar jag pa att det ar
deras uppfattningar och tankar som jag ska tolka och soka forstaelse for da mitt material ska
sammanstallas och analyseras. Att antalet intervjuer bli sex stycken k&nns dven lagom i
forhallande till de resurser och den tid som jag disponerar éver och de ramar som uppsatsen
har. Kvale (1997) menar att antalet intervjupersoner kan skifta mellan olika studier och att
antalet &r beroende av de villkor som finns uppsatta for studien. Det ar viktigt att ta med sig
att om det ar ett begransat antal intervjupersoner sa blir det inte mojligt att utifran deras svar
dra nagra generella slutsatser. Men om man istéllet vill undersoka ett fenomen sa som det
upplevs av ett visst antal personer racker det att intervjua dessa for att uppna studiens syfte
(Kvale, 1997). Jag kommer séledes inte att generalisera eller applicera mina respondenters
svar pa andra omraden an denna studie.

Jag hade forhallandevis specifika kriterier for mitt urval av intervjupersoner, de var tvungna
att vara basenhetschefer. Detta urval kan ses som subjektivt vilket innebér att
intervjupersonerna handplockas for studien. Pa detta sétt férsakrar man sig om att man av
intervjupersonerna kommer att kunna fa in relevant information for sin studie (Denscombe,
2000). Vidare kan mitt urval betecknas som pragmatiskt. N&r man som forskare gor ett
pragmatiskt urval har man inte for avsikt att gora generaliseringar som ror stora grupper eller
hela samhéllen. Istdllet véljer man ut de intervjupersoner som anses relevanta for studiens
syfte. Ett sddant urval passar bast for mindre forskningsprojekt eller som grund for vidare
omfattande studier (Grenmo, 2006).

3.2.2 Datainsamlingsmetod

Som jag har tagit upp tidigare sa anvande jag mig av en kvalitativ datainsamlingsmetod i form
av intervjuer for att samla in den information som jag eftersdkte for min studie. Intervjuer gor
det majligt att fa en bred bild av respondenternas asikter och tankar om ett visst amne (Cohen
et al, 2007). Intervjuer holls med de sex basenhetscheferna men jag holl dven en intervju med
min kontaktperson (se bilaga 3) for att samla in relevant bakgrundsinformation. For att
komplettera intervjuerna har jag &aven genomfdrt dokumentstudier av forvaltningens
verksamhetsbeskrivning samt statistik Over pensionsavgangar. Detta material samt
informationen fran min kontaktperson har anvants till den beskrivning av forvaltningen och
dess generationsvaxling som presenteras i 1.2 samt 1.2.1. Men det &r foljaktligen intervjuerna
med basenhetscheferna som utgor tyngdpunkten i mitt empiriska material.

Jag anser att intervjuer ar en bra datainsamlingsmetod i forhallande till mitt syfte. Jag vill fa in
detaljerad och nyanserad information om basenhetschefernas uppfattning om delning och

25



tillvaratagande av kunskap i forvaltningen. For detta tjanar kvalitativa intervjuer som en
tillamplig metod. Intervjuer ar anvandbara da syftet bestar i att samla in information som ror
erfarenheter, emotioner och uppfattningar samt om man vill erhdlla utforlig och djupgaende
information fran ett fatal personer (Denscombe, 2000). Det forsta steget i min datainsamling
bestod i att komma i kontakt med de aktuella respondenterna. Min kontaktperson pa
forvaltningen tog den forsta kontakten med basenhetscheferna och informerade dem om min
studie och att den skulle genomféras hos dem samt att jag skulle komma att kontakt dem med
vidare information. Av min kontaktperson fick jag sedan kontaktuppgifter till de aktuella
intervjupersonerna. Jag tog kontakt med dessa personer via e-mail dar jag fragade om de ville
stélla upp och medverka i denna studie. Jag bifogade dven ett informationsbrev med en
presentation och beskrivning av mig sjalv, syftet med intervjun, vilka teman som skulle
behandlas samt etiska aspekter av min studie (se bilaga 1). Tanken med informationsbrevet
var att det skulle underlatta vid intervjutillfallet genom att intervjupersonerna kunde ké&nna sig
forberedda pa vad intervjun skulle komma att berdra, dock utan att de hade fatt se de konkreta
intervjufragorna i forvag. Samtliga basenhetschefer svarade pa mitt mail att de ville medverka
i min studie och stélla upp pa en intervju. Nar detta svar kom mig tillhanda ringde jag upp var
och en for att boka in tid och plats for intervjun.

Infor intervjuerna utformade jag en semistrukturerad intervjuguide som jag anvande till
samtliga intervjuer (se bilaga 2). Jag ville inte hélla intervjun helt 6ppen da det fanns vissa
omraden och fragor som jag ville ha respondenternas uppfattning om och som jag inte ville
riskera att utelamna. Intervjuguiden innehdll pa forhand bestamda teman som jag ville tacka
in samt forslag pa fragor att stalla. Intervjuer som ar semistrukturerade har ett upplagg som
syftar till att lata intervjupersonen tala fritt och utveckla sina svar vilket gor att ordningen pa
fragorna i intervjuguiden kan skifta mellan intervjutillfallena. Det staller ocksa krav pa
intervjuaren att komplettera med foljdfragor om sa kravs (Denscombe, 2000). Som intervjuare
fick jag avgora hur strangt intervjuguiden foljdes vid respektive intervju for att & ena sidan ge
respondenten utrymme att tala fritt om de &mnen som diskuteras och & andra sidan vara saker
pa att de teman som é&r relevanta for studien verkligen tacks in. Intervjun anpassas i hog grad
till de svar som intervjupersonerna ger och det ar till stor del deras svar som bestimmer den
riktning som intervjun tar och var fokus hamnar (Kvale, 1997). Fragorna i intervjuguiden &r
Oppet formulerade. Det innebdr att de ar flexibla och kraver att intervjupersonen utformar sina
svar med mer an ett ja eller ett nej. Detta kan locka fram svar som inte intervjuaren inte
forvantat sig och kan pa sa satt ge ovantade resultat (Cohen, et al, 2007).

Samtliga intervjuer agde rum pa basenhetschefernas arbetsplatser. Fem av dem genomférdes
pa basenhetschefernas kontor och en genomfordes i ett konferensrum i anslutning till
respondentens kontor. For att minimera risken for storande moment och avbrott utifran bor
intervjuer genomforas i en ostord miljo. Det ar aven att foredra att de &ger rum pa en plats och
i en miljo dar intervjupersonen kanner sig hemma och vid en lamplig tidpunkt (Grgnmo,
2006; Cohen et al, 2007). Min férhoppning var att respondenterna k&nde sig trygga i sin egen
arbetsmiljo samt att de hade tid och mdjlighet att ga ifran deras arbete. Jag anser att
intervjuerna agde rum i enskildhet och utan stérande moment. Intervjuerna pagick i mellan 45
och 60 minuter. Intervjuerna inleddes med en kort presentation av mig och syftet med min
studie. Jag informerade &ven om de etiska riktlinjerna for samhallsvetenskaplig forskning,
vilket jag gar in narmare pa i kommande avsnitt om etiska aspekter. Jag forklarade att
intervjuerna skulle spelas in pa band vilket ingen av respondenterna hade nagot att invanda
emot.
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Jag valde att spela in mina intervjuer pa mp3-filer for att sdkra upp att allt som respondenterna
sa kom med och for att ge mig som intervjuare bra forutsattningar for att efter intervjuerna
bearbeta det insamlade materialet. Som intervjuare vill man samla in sa ansenligt material
som mojligt, vilket blir moéjligt med ljudupptagning men man vill samtidigt inte att en
bandspelare ska stora intervjupersonen i den utstrackning att det skulle paverka resultatet av
intervjun (Cohen et al, 2007). Jag tror inte att mina respondenter blev paverkade av
ljudupptagningen sa att det fick nagra negativa konsekvenser for intervjun. Eftersom jag var
ensam intervjuare hade jag inte haft nagon majlighet att stilla alla fragor, sakerstélla att
samtliga teman tacktes in, stalla relevanta foljdfragor och samtidigt féra anteckningar som
tackte in allt som sades under intervjun. Dérav anser jag att ljudupptagning var en bra metod
att anvanda for att fa tillgang till all information som jag skulle komma att behova.

3.2.3 Bearbetning av data

Efterhand som intervjuerna genomfordes overforde jag intervjumaterialet fran mp3-fil till
skriven text. Intervjuerna transkriberades pa detta satt i sin helhet, samtliga intervjuer
transkriberades inom 24 timmar efter intervjutillfallet. Intervjuerna skrevs sedan ut var for sig
sa att jag pa ett overskadligt satt kunde granska och lasa igenom dem flera ganger. Att
transkribera intervjuer ar en tidskrdvande process men en mycket viktig del av metoden. Den
gor att data far en form som till skillnad fran en ljudfil blir mer lattéverskadlig och &r enklare
att vidare analysera. Intervjuaren far dven tillfalle att pa detta satt gd pa djupet med sitt
insamlade material och pa sa satt komma det néara (Denscombe, 2000).

For att ytterligare belysa och skadliggora det insamlade materialet kategoriserade jag sedan
fragorna och samlade respondenternas svar under respektive fraga. Detta ar en metod for att
underlatta sammanstéliningen av en stor mangd data (Kvale, 1997). Genom detta
tillvagagangssatt kunde jag folja roda tradar i svaren samt urskilja svar som var lika men aven
svar som skilde sig fran varandra. | och med detta arbete paborjas analysen av materialet. Att
analysera data innebdr att man kartlagger de uppfattningar och asikter som inringats och
utvecklar och tolkar dess innebdrd. (Kvale, 1997). Jag stallde de utsagor som framkom i
forhallande till mitt syfte och sokte efter teman och monster som jag sedan kunde
sammanstalla och anvénda for att presentera i empiri- och analysdelen. Jag stéllde analysen av
materialet i forhallande till min sammanstallda teori for att med hjélp av den underbygga
empirin men aven se sa att den tacktes in av den teoretiska referensramen. Detta arbete
innebar saledes att jag samspelade mellan mitt insamlade material, mitt syfte samt teori och
forskning, enligt det abduktiva angreppssattet.

3.3 Metoddiskussion

| detta avsnitt har jag for avsikt att lyfta fram och diskutera sadana fragor som beror valet och
kvaliteten pa den metod som jag ovan presenterat. P3 detta satt vill jag belysa
stallningstaganden som jag gjort och visa pa att jag kritiskt granskar mig sjalv och mitt
material. Det &r viktigt att man under en studie som denna ifragasatter bade sitt material och
huruvida den metod som anvants har paverkat genomforandet och resultatet i nagon
utstrackning. For att denna uppsats ska uppna den kvalitet som efterstravas ar det viktigt att
jag tar hansyn till sadana omstandigheter som ror hela genomférandet av studien. Som
forskare kan man forbattra kvaliteten pa sin studie genom att ta vissa faktorer i beaktning.
Man tittar pa faktorer som berdr om de tolkningar man gjort pa nagot satt blivit paverkade,
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om resultatet ar tillforlitligt samt om materialet ar relevant i férhallande till studiens syfte och
teoretiska utgangspunkter (Kvale, 1997). Genom att belysa detta ar min forhoppning att ge
lasaren en forstaelse for den kritiska reflektion jag gjort éver mina val samt hur dessa har
paverkat mitt material och resultat.

3.3.1 Kvalitetsaspekter

Tva kriterier att utga fran vid en diskussion om en underséknings kvalitet ar validitet och
reliabilitet. FOr att sékerstalla en studies validitet tittar man pa huruvida studien mater det den
ar avsedd att méata (Cohen et al, 2007). Utifran en kvalitativ studie kan man titta pa validiteten
ur tva perspektiv. Inre validitet handlar om i vilken utstrackning resultaten av en studie
stammer 6verens med vad forskaren avsag mata och om forskarens resultat stammer Gverens
med de begrepp som anvands och de slutsatserna som dragits i studien. Yttre validitet innebar
att forskningsresultatet &r tillampligt i andra sammanhang an just i det som undersokts. Det
ror darmed hur generaliserbart resultatet &r (Bryman, 2011). For att sdkerstalla att min studie
uppnar hog validitet sa har jag gjort ett antal hansynstaganden. Den inre validiteten har jag
sakerstallt genom att i hela processen ha med mig mitt syfte, ga tillbaka till mitt syfte och
sékra upp att det jag méter faktiskt ar det som jag hade for avsikt att méata.

Den yttre validiteten ar svarare, min kvalitativa studie ar genomférd i en utvald, specifik
organisation och mina slutsatser drar jag fran mitt insamlade empiriska material. Mitt syfte ar
inte att anvanda resultatet for att generalisera, utan for att titta just pa min utvalda
organisation. Dock vill jag i mina avslutande slutsatser ge forslag pa idéer och strategier for
organisationer att anvanda sig av nar det kommer till tyst kunskap och kunskapsdelning. Jag
gor detta medvetet utifrdn min teoretiska referensram, detta ar forslag och tips som i forsta
hand ska komma forvaltningen till nytta men som férhoppningsvis kan anvandas for andra
organisationer nar man stalls infor en generationsvaxling och utmaning med kunskapsdelning.
Jag ar dock noga med att detta ar strategier som organisationer kan anvénda sig av men att det
maste stéllas i relation till den aktuella organisationen och kontexten. Jag generaliserar eller
forutsatter darmed inte att det géller for alla organisationer.

For att vidare sakerstalla sitt material och sin metods validitet och giltighet bor forskaren
redovisa hur urvalet gjordes och de val som foljde genom metoden och att det skett pa rimliga
grunder (Grgnmo, 2006). Jag har Oppet redovisat de val jag gjort och vilka eventuella
avvagningar jag fatt gora eller konsekvenser det fatt, detta har jag gjort for att pavisa att min
uppsats mater det den avser att méata. I min metod for resultatinsamling det vill sdga i mina
intervjuer sa tankte jag medvetet och noga pa att sakerstalla kvaliteten och minimera risken
for fel och missuppfattningar som kunde ha lett till att intervjuerna matte ndgot annat an vad
som avsags. Som intervjuare ar det viktigt att ga in i situationen utan forutfattade meningar,
att ha ett Gppet sinne, att tolka respondentens svar objektivt, att inte selektera det som
antecknas eller samlas in och att minimera risken for missférstand (Cohen et al, 2007). Jag har
tagit hansyn till dessa aspekter i mina intervjuer genom att vara medveten om min
forforstaelse och forsoka att inte lata detta styra mig, ha en vél utformad intervjuguide med
6ppna fragor, jag spelade aven in och transkriberade intervjuerna i sin helhet, utan att
selektera bort nagot.

Begreppet reliabilitet handlar om huruvida det uppnadda resultatet kan uppnas igen. Extern
reliabilitet innebér att resultatet blir detsamma vid upprepade undersékningar och att det ar
oberoende av vem som utfor undersokningen. Intern reliabilitet syftar till att andra forskare
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skulle komma fram till samma slutsatser, tolka informationen och upptdcka samma fenomen
som den aktuella studien. Reliabilitet ar ett begrepp som &r svarare att applicera inom den
kvalitativa forskningsansatsen. Syftet med att faststalla reliabilitet ar att sakerstélla vissa
kriterier for att verifiera ett visst matresultat. Men i en kvalitativ studie likt min sa &r inte det
primara syftet att fa fram upprepbara resultat, utan istallet att fa in respondenternas subjektiva
uppfattning om fenomenet som studeras. Man kan titta pa reliabiliteten i en kvalitativ studie
utifran huruvida respondenterna skulle svara samma sak om en likadan intervju ager rum igen
(Bryman, 2011).

Till vissa delar skulle sakert svaren och materialet bli detsamma, men vid en intervju sa
paverkas saval intervjuaren som respondenten av den aktuella situationen och de kan aldrig
bli exakt lika. Da jag har ett socialkonstruktivistiskt perspektiv genom min studie sa ar jag
medveten om att verkligheten, kunskapen och kunskapsutvecklingen skapas genom socialt
samspel mellan individer. Det innebar att den kunskap som jag har fatt och den verklighet
som jag har uppfattat av mina respondenter &r konstruerad genom vart samspel i
intervjusituationen. Det gar darmed inte att fa en helt objektifierad bild av amnet som jag
undersoker. En reflektion ar att jag som forskare varit med och skapat de utsagor och det
material som jag fatt del av fran mina intervjupersoner. Jag kan till foljd av detta inte saga att
materialet ar presenterat exakt sa som mina respondenter upplever sin verklighet, da jag gjort
tolkningar och skapat min forstaelsen. Detta kan ses som en risk men samtidigt ar det nagot
som jag har avvagt utifran att det ar en kvalitativ studie som jag gor och jag &r sedermera
medveten om att det &r mitt analyserande och tolkande material som framstélls i studien.

Vidare gallande kvaliteten pa min studie sa vill jag ta upp begreppet trovéardighet. Granmo
(2006) beskriver trovardighet som ett lampligt begrepp att anvénda vid just kvalitativa studier.
Det syftar pa att materialet har blivit systematiskt insamlat och baseras pa faktiska
forhallanden. Det empiriska materialet ska inte ha blivit paverkat vare sig av forskaren eller
av andra utomliggande omstandigheter. Jag vill presentera mitt empiriska material sa som det
ar insamlat fran mina respondenter, det ar viktigt for mig att det ar deras upplevelser och
synpunkter som kommer fram utan nagra forvrangningar eller varderingar frdn min sida. Jag
har pa sa satt varit medvetet 6ppen for alternativa vagar och nya idéer som har kommit fram
under arbetets gang och inte latit mina egna asikter paverka eller begransa uppsatsens kvalitet.

Avslutningsvis vill jag presentera ett antal generella reflektioner utdver resonemangen kring
validitet, reliabilitet och trovérdighet som jag har gjort gallande den metod som jag anvént
mig av for denna uppsats. Jag kan jag se en potentiell risk med mitt genomférande och min
metod da jag genomférde den pa egen hand. Jag har sdledes varit ensam om mitt
genomfdrande och mina metodval. Om jag hade skrivit den hér uppsatsen tillsammans med
nagon annan sa kunde det ha lett till att andra infallsvinklar, andra resonemang och andra
diskussioner kunde ha uppstatt. Pa sa vis hade, genom dialog och utbyte med ndgon annan,
hela metoden och genomforandet kunnat bli djupare och med fler dimensioner. For att trots
allt hantera detta pa basta satt sa har jag forsok att standigt halla mig reflekterande och
ifrdgasattande till mina val, mitt genomférande och min analys. Har har a&ven min handledare
varit viktig for att hjalpa mig att lyfta blicken, se nya mojligheter och halla mig till mitt syfte.

Jag anser vidare att min forforstaelse for forvaltningen har varit bade en majlig fortjanst men
ocksa en potentiell risk i min metod. Genom att jag har kant till problematiken med
generationsvaxlingen i forvaltningen da jag de facto har sett det med egna 6gon och varit en
del av det sa tror jag att jag hade latt att forsta det mina respondenter talade om. Jag fick en
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naturlig kontakt med mina intervjupersoner da vi faktiskt hade nagot gemensamt och jag
visade att jag hade en forstaelse och en kunskap for forvaltningen och deras arbete. Nar de
beskrev sin basenhet sa hade jag insikt och kunskap om vad de beskrev. Detta tror jag var en
fordel med min kvalitativa studie, da cheferna pa detta satt kunde koncentrera sig pa fragorna
om kunskap, tyst kunskap och kunskapsdelning och inte pa att hjalpa mig att forsta deras
basenheter och organisatoriska forhallanden. En potentiell risk kan dock vara att min
forforstaelse begransade mig till att inte kunna vara helt 6ppen och opaverkad i
intervjusituationen, da jag hade en viss forvantan pa vad svaren borde bli i och med att jag
visste hur alderfordelning och kunskapsdelning ser ut i basenheterna idag. Detta kan jag vara
sjalvkritisk till, samtidigt sa forsokte jag att halla mig medveten om denna risk genom hela
genomforandet, saval vid intervjutillfallet, tolkningen och analysen.

3.3.2 Etiska aspekter

Vetenskapsradet har tagit fram forskningsetiska krav att ta hansyn till och uppfylla vid
genomforandet av en studie som denna. Dessa &r framtagna for att ge riktlinjer och tydliggora
vilka normer som galler i forhallandet mellan forskare och deltagare i studien. De é&r fyra till
antalet och bendmns informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet, samt
nyttjandekravet (Forskningsetiska principer).

Informationskravet innebar, som namnet fortaljer, att forskaren ska delge for studien relevant
information. Forskaren ska upplysa de deltagare, kontaktpersoner och andra medverkande
som berdrs att deras deltagande sker pa frivillig basis och att de kan avbryta sin medverkan
nar de sa an onskar. Information ska dven ges om hur studiens resultat ska anvandas och
presenteras samt om det finns eventuella vinster eller fordelar for de som deltar i studien. Jag
anser mig ha uppfyllt informationskravet da jag fran och med forsta kontakten med
forvaltningen har sett till att informera berdrda personer om varfér och pa vilket satt jag har
tankt genomfora studien samt dess syfte. Forfragningar och information kring detta har gatt ut
till de sex basenhetscheferna samt personalchefen infor studiens genomférande. Via e-mail
mottog dessa personer narmre anvisningar som ett underlag for intervjuerna. Saval i detta e-
mail som vid sjalva intervjutillfallet informerades om att deras deltagande &r frivilligt och kan
avbrytas.

Samtyckeskravet innebér att de som medverkar i studien sjélva styr over sitt deltagande och
gor det pa frivillig basis. De ska inte uppleva att det sker nagon paverkan eller 6vertalning for
att de ska deltaga eller att de medverkar mot sin vilja. Att de ger forskaren sitt samtycka innan
studien paborjas ar darav av stor vikt. Detta sakerstallde jag genom att skicka ut en forfragan
med all relevant information for att f deras medverkan accepterad och bekraftad, vilket jag
ocksa fick. Jag erhdll medgivanden fran samtliga medverkanden via e-mail och uppféljande
telefonsamtal innan jag paborjade datainsamlingen. Som ovan namnts informerade jag aven
om deras deltagande som frivilligt och nagot som de kunde avbryta om de ville.

Konfidentialitetskravet innebar att de personer som medverkar i studien ska férsakras om och
ges storsta mojliga konfidentialitet. Detta beror fragan om sekretess och identifiering av
deltagare. Alla uppgifter ska hanteras pa ett sadant satt att det ar omojligt for utomstaende att
identifiera enskilda deltagare och deras utsagor i undersokningen. Sadant identifierbart
material som samlas in samt personuppgifter som framkommer ska inte heller vara méjlig for
utomstaende att ta del av. Da jag har valt att avidentifiera mitt valda studieobjekt
forvaltningen finns inte heller mojligheten for utomstdende att identifiera de enskilda
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deltagarna. Jag har &ven sett till och forsdkrat mig om att inspelningarna av intervjuerna
raderades sa snart de transkriberats. Det transkriberade materialet har jag behandlat pa ett
sadant sétt sa att endast jag haft tillgang till det.

Det sista forskningsetiska kravet att ta hansyn till ar nyttjandekravet som innebér att den
information och data som samlas in inte far anvandas till andra d&ndamal an den aktuella
forskningsstudien. Jag tydliggjorde for mina respondenter redan vid den forsta informationen
som gick ut via mail och sedan innan jag pabérjade intervjuerna om vad mitt syfte var med
studien. Vidare forklarade jag aven vad deras uppgifter skulle komma att anvéandas till och att
det inte kommer att nyttjas till nagot annat an just min studie.

31



4. Resultat

| detta kapitel har jag for avsikt att redovisa mitt resultat av denna studie. Resultatet bygger pa
det empirirska material som insamlats genom intervjuer i den valda organisationen och ar
darmed en deskriptiv redogorelse. Efter detta kapitel foljer analys och diskussion da empiri
och teori interageras och analyseras med utgangspunkt i mina forskningsfragor.

4.1 Perspektiv pa generationsvaxling

Som presenterades i kapitel 1.2.1 Forvaltningen och generationsvéxlingen, finns det en
aldersstruktur inom forvaltningen som innebar att medelaldern ar 6ver 50 ar och att pa vissa
avdelningar gar halften av medarbetarna i pension inom de narmaste aren. Samtliga
basenhetschefer ar val medvetna om denna aldersstruktur dven om det skiljer sig vad det
kommer att innebara i praktiken for respektive enhet. Pa vissa enheter ar det mer patagligt an
pa andra.

"Mediandldern hos oss dr 58 dr... Det innebar att nastan alla kommer att férsvinna under en
ganska kort tid”

Flera lyfter fram att man redan har hanterat en del av fyrtiotalisternas avgangar genom att
manga som skulle ha fyllt 65 ar inom de narmaste aren har gatt i sa kallad avtalspension. Da
det under de senaste aren har skett rationaliseringar inom forvaltningen ser man nu att
majoriten av de avgangar som kommer nu maste ersattas. Dock framhalls att det kan kravas
en annan sorts kompetens i framtiden och att tjansterna kommer att fa ett annat innehall an
idag. Det blir mer fokus pa teknik och fler hdogskoleutbildade medarbetare kommer att
efterfragas. Pa sa satt ar det inte sékert att x ska ersattas med x, x kanske ska ersattas med y.

Det positiva som lyfts fram med en generationsvéxling ar de nya idéer, tankesatt och
infallsvinklar som nyanstéllda, nyutbildade och yngre medarbetare tar med sig in i
organisationen. Samtliga respondenter lyfter fram aspekten att vissa dldre medarbetare kan ha
svart att dels ta till sig ny teknik och dels att rannsaka sina arbetssatt och tanka i nya banor nar
det géller arbetsuppgifter som man utfért pa samma satt under en lang tid. Att fa en mix av
aldre medarbetare som besitter stor kunskap och erfarenhet och yngre medarbetare som har
farska utbildningar, nya tankesétt och en bendgenhet att effektivisera och utveckla &r en stor
fordel och framgangsfaktor for forvaltningen.

”Nar en ny kommer in med ny utbildning och kompetens s& kommer man in med ett kritiskt
och nytt seende som gor att vi alla kan utvecklas och fi en hogre kompetens totalt”

En av cheferna lyfter fram hur tydlig larsituationen blir da man blandar grupper och skapar
dynamik. Ett par chefer lyfter fram att pd deras enheter har detta redan gjorts genom
tvarfunktionella grupper som arbetar i projektform. Dar kan de se ett tydligt positivt resultat i
och med att arbetsmetoder utvecklas da nya infallsvinklar och erfarenhetsbaserad kunskap
mots. Alla cheferna lyfter fram flera positiva aspekter som skapas genom en
generationsvaxling men alla &r &ven medvetna om de negativa risker som detta kan medfora.

”Det ar otroligt mycket kunskap som riskerar att bara forsvinna, sddan kunskap som inte ar
helt enkelt att ersatta”
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Manga namner att det ar flertalet dldre medarbetare som innehar nyckelkompetenser. De har
varit med véldigt lange och har en historik och bakgrund till sin kunskap i forvaltningen.
Detta kan vara svart att dela och fora 6ver till nagon annan. Att mycket kunskap forsvinner,
dessutom under en kort tid ses som ett bekymmer. Det tar lang tid att lara upp nya och framfor
allt kan det ta tid innan den nyanstéllda har skapat sig det natverk som ar nddvéndigt for att
klara uppgiften, da man jobbar mycket éver granserna.

Ett problem &r aven att hantera de krav som stélls pa de nyanstéllda som i manga fall kommer
direkt fran utbildningar utan att ha nagon praktisk erfarenhet. En chef har upplevt att det blir
en lucka da den nyanstallde i manga fall forvantas att producera och bidra med lika mycket
som den personen som ersatts. Det blir en utmaning for saval den nyanstéllde som personer i
dennes omgivning. En negativ aspekt som kan uppsta da dynamiken och samspelet mellan
gamla och nya medarbetare inte fungerar eller har brister ar att det inte blir nagot bra klimat
for kunskapsdelning. De &r darfor viktigt att nyanstallda inte har en ifragasattande attityd mot
de &ldre utan maste visa respekt for de erfarna och tvart om, de erfarna maste lagga bort
vanemonster, slappa pa kontrollen och se nya tankar och idéer som nagot positivt. Det kan,
lyfter att par av cheferna fram, annars riskera att leda till konflikter eller ett negativt och
ogynnsamt klimat i grupperna.

4.2 Tyst kunskap

Alla respondenter kopplar tyst kunskap till erfarenhet, sadan kunskap som man tillskansat sig
pa arbetsplatsen och som oftast ar kopplad till den historik och bakgrund som individen har.
En chef beskriver tyst kunskap som kunskap man far genom att géra och inte genom att lsa.
Medan en annan som sjélv snart gar i pension och har jobbat inom férvaltningen mycket
lange, uppfattar mycket av sin egen kunskap som tyst, nagot som sitter i ryggraden och som ar
helt personligt. En tredje beskriver tyst kunskap som foljer.

”Det finns mdnga som gor saker som kanske inte ligger inom yrkesrollen utan man gor
sadant som bara behdver fixas. Det &r knappt ingen som marker att det sker men nar de
personerna sen forsvinner det ar da man marker att det inte blir gjort och ingen annan vet
hur det ska goras. Sa det dr ju en form av tyst kunskap”

Samtliga chefer identifierar att det i hog grad finns vissa nyckelkompetenser pa enheterna som
ar vitala for organisationen, personer som har utantillkunskap inom vissa specifika omraden.
Det &r inte helt oproblematiskt att identifiera vilka dessa personer &r och hur de ska sprida sin
kunskap till flera, da det forst ar nar personen slutar eller blir franvarande som Gvriga i
verksamheten marker vilka kunskaper personen har suttit inne pa. Men da kan det vara forsent
att tillvarata dem. Vilken tyst kunskap som individerna besitter lyfts fram som nagot som
cheferna maste bli battre pd att uppmarksamma i tid och nar man ska ersattningsrekrytera
maste man titta aven pa detta och inte uteslutande pa befattningsbeskrivningen.

Manga medarbetare har arbetat lange, kanske hela sina yrkesliv inom férvaltningen, sa den
kunskap som de har och anvander i sitt dagliga arbete ar till stor del tyst. Det &r sadan
kunskap som de ha tillskansat sig genom erfarenhet fran arbetet och utveckling som skett i
arbetet. Denna typ av kunskap &r och har blivit en stor del av deras personliga
yrkeskompetens. Det ar manga arbetsuppgifter, rutiner och beskrivningar som inte finns
dokumenterade eller synliggjorda utan de finns istallet tyst hos individerna. Det har inte varit
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sjalvklart att skapa system eller metoder for att dokumentera och systematisera kunskap, fakta
eller information. Aven om den tysta kunskapen &r svar att uttrycka s skulle nog mycket ga
att fortydliga i skrift, tror en av cheferna, men det &r inte gjort. Den generella bilden &r att tyst
kunskap finns i stor utstrackning i férvaltningen. Vissa upplever att individerna har latt for att
dela med sig av sina kunskaper medan andra ser det som en begransning. Pa vilket satt och i
vilken utstrackning den tysta kunskapen delas och tillvaratas presenteras i nastkommande
avsnitt.

4.3 Strategier for kunskapsdelning

Aven om det inte finns en uttalad strategi for hur forvaltningen ska ta tillvara pa tyst kunskap
och medarbetarnas kompetens sa har alla chefer tankar kring detta. De upplever att det finns
en medvetenhet kring denna framtida utmaning i ledningsgruppen. Det &r av stor vikt for hela
verksamheten att ledningsgruppen arbetar med att synliggéra och konkretisera vilken
utmaning man star infor for att inte dverraskas av forandringen som kommer. Man arbetar
redan idag pa vissa stallen med att sprida kunskapen sa att inte bara en person besitter
kunskapen utan flera, for att det inte ska vara sa sarbart.

4.3.1 Tillvaratagande och 6verfoéring av tyst kunskap

For att kunna ta tillvara pa och synliggora den tysta kunskapen lyfter flera fram att det kravs
en lang 6verlappning och inskolning av den nyanstéllda. Ett annat satt att arbeta med att
synliggora och overféra den tysta kunskapen kan vara att skapa forum for natverk och
tvarfunktionella grupper. | dess konstellationer kan man uttrycka och dela den tysta
kunskapen dver granser och mellan funktioner, man far utbyte av varandra och pa sa satt hojs
kompetensen i gruppen. Overlag anser cheferna att deras medarbetare ar villiga att dela med
sig av sin kunskap till andra, de ser inget hinder eller motstand i det.

”Man tycker at det cir kul att delge det man kan och eftersom man arbetar mycket i team s
vill man ju samarbeta for att na mdlet sa da sitter man ju inte och haller pa sin kunskap”

Forum sa som arbetsplatstraffar, basenhetsrad, ledningsgruppsmoten men ocksa
tvarfunktionella projektgruppen lyfts fram som forum dar kunskapsdelning dger rum. Men
aven i det dagliga arbetet, alla informella moten som &ger rum, alla fragor som diskuteras, alla
problem som ska l6sas bidrar ocksa till en delning och spridning av den tysta kunskap.

4.3.2 Dokumentation

Nar det kommer till hur kunskap dokumenteras ser det olika ut och uppfattas olika pa
enheterna. Det finns en hel del dokumentation till foljd av att organisationen &r ISO-
certifierad och darmed har beskrivningar och rutiner for enheternas olika processer. Nagra
chefer framhaller ocksa att det finns arbetsrutiner och befattningsbeskrivningar som kan
fungera som dokumentstod. Det framhalls dock att dessa i vissa fall &r bristfalliga, dels tacks
inte alla moment och framfor allt inte alla kunskaper in och dels finns det inte for alla
befattningar. Dokumentation lyfts fram som en del i att sprida och 6verféra kunskap men det
kravs mer, som en respondent beskriver det.
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“Fragan ar hur latt det ar for en nyanstélld att lasa sig till informationen i alla dessa
dokument. Det ar sakert anvandbart men det behovs i kombination med en méansklig
uppldrning”

Vissa delar lyfts vidare fram som svarare att dokumentera an andra, mycket finns ocksa i egna
bokhyllor eller endast i det egna minnet. Man ser ett behov av att gora detta med transparant,
ett arbete som har paborjats pa vissa enheter genom att fora over dokument som suttit i
parmar in i elektroniska dokumenthanteringssystem och pa sa satt skapa en historisk
kunskapsbank tillganglig for alla. Men de begrénsade resurserna och tidsaspekten gor att
individerna i manga fall gar direkt till kéllan, till den person som har kunskapen i huvudet. En
chef menar att den personen som alla kommer och fragar istallet for att svara var och en borde
skriva ner och dokumentera detta for framtiden, vilket skulle gora att man kan undvika
kunskapsforluster om denna person av nagon anledning férsvinner fran verksamheten.

4.3.3 Introduktion av nyanstéllda

En viktig del i hur man ska forhalla sig till den utmaning man star infor ar att rekryterings-
och erséttarprocessen fungerar bra. Samtliga respondenter lyfter fram vikten av att det ges tid
for introduktion och upplarning. Att man rekryterar i god tid sa att den nyrekryterade och den
som ska ga i pension far ga omlott under en lite langre tid. Det framhalls att det i vissa fall har
varit sa att personen redan hunnit ga i pension innan en ersattare har kommit pa plats, nagot
som inte borde fa handa. Vidare ar det viktigt att det finns ett bra, genomarbetat
introduktionsprogram dar det ges tid att praktisera kunskapen, vara med pa moten, ga bredvid
for att se och l&ra och inte bara lasa sig till.

“Det bdista vore ju om man fick lata en nyanstdlld gd bredvid under en lite lingre period.
Man 6nskar att man kunde lagga upp ett program for introduktionen, att en vecka ar du har
och en vecka hdr. For att se vilken kugge dr jag i helheten. Sa gor vi ju tyvirr inte idag”

En annan asikt som skiljer sig frdn ovan &r att den nyanstallde inte ndédvandigtvis behdver ga
bredvid den personen som man ska ersatta. Det viktiga ar att det finns en mentor i
organisationen som man kan vanda sig till, s fungerar det inte idag men ett 6nskvart scenario.
Det ar viktigt att se fran fall till fall, att inte skapa en modell som ar allméangiltig utan flera
olika som ar anpassade efter den aktuella verksamheten, tjansten och situationen. For vissa
tjanster som ar mer sarbara kréavs det langre tid for att ga bredvid personen som ska ga i
pension, framfor allt for att lara sig natverket man arbetar i och vilka nyckelpersoner som man
kommer att samarbeta med. Medan det inom andra omraden finns flera personer som arbetar
med samma typ av uppgifter vilket gor att stodet finns dar dven efter att personen som ersatts
har gatt i pension. Ett annat scenario ar att den aktuella tjansten kommer att férandras, fornyas
eller ersattas av nya arbetssatt vilket gor det mer gynnsamt att en éverlamning fran den &ldre
till den yngre inte dger rum i nagon storre utstrackning. Samtliga lyfter darmed fram att det &r
viktigt att ha framforhallning och att géra en bedémning i god tid innan personen slutar hur
rekryteringen, introduktionen och upplarningen av en ersattare ska utformas pa basta satt.

4.3.4 Chefens ansvar

Alla respondenter ser att de som basenhetschefer har ett ansvar att ha god framforhallning
vilket innebdr att vara ute i god tid for att hitta ersattare till alla dem som ska ga i pension. Det
lyfts dven fram att cheferna inte bara ansvarar for att det blir en bra introduktion fér den

35



nyanstallde utan ocksa ett bra avslut for den som ska ga i pension. Det maste ges utrymme for
att i god tid innan pensionsavgangen ha en dialog med medarbetaren i fraga. Detta bade for att
visa uppskattning och respekt for individen genom att visa att den personens kunskap och
kompetens &r viktig och betydelsefull samt for att kunna ta tillvara pa synpunkter, tankar och
kunskaper for organisationens skull.

En av respondenterna uttrycker att de som basenhetschefer har ett dvergripande ansvar for
hela processen som innefattar saval rekrytering och ersattarplanering som
kompetensutveckling och kunskapsdelning. Men det framhalls aven att de som chefer har ett
ansvar i att skapa ett positivt och gynnsamt klimat for kunskapsdelning och
kunskapsoverforing. Detta genom att vara en stoédjande och uppmuntrande chef som peppar
och coachar sina medarbetare for att skapa och bredda forstaelsen for hur viktigt det ar att
prata med varandra och dela sin kunskap med varandra. Att locka folk att vara nyfikna att
vilja lara sig mer. En av respondenterna sammanfattar att det a&r mycket ansvar som ligger pa
dem som chefer.

”Jag fér se till att det kommer in folk i tid som far ga bredvid, att vi har det ekonomiska
utrymmet for det, att vi har tid till de har introduktionsprogrammen och anvander den
dokumentation och de riktlinjer som finns. Men ocksa att vi redan innan en person ska ga i
pension har sett till s att den personens kunskap kan spridas, att vi blir mer transparenta nar
det galler vem som kan vad. Till sist &r ansvaret pd mig”

4.3.5 Overbrygga hinder for kunskapsdelning

En aspekt som samtliga respondenter ber6r ar den ekonomiska. Man har de sista aren och
aven som krav framat att genomfora stora sparpaket inom denna offentliga forvaltning. Detta
menar man paverkar i vilken utstrackning man kan ldgga resurser pa kompetensforsorjning i
allménhet och introduktionsprogram, upplarning och éverlappning i synnerhet. Nar det galler
att en nyanstalld far ga bredvid den som ska ga i pension sager en av cheferna:

"For det dr ju en negativ sak det ger extra kostnader med dubbel [on att ha tvd personer
avlonade, sa det dr ju negativt ur en ekonomisk synvinkel

Samma chef resonerar vidare och menar att i sitt uppdrag som chef blir detta en viktig fraga
att arbeta med. Att argumentera for en extra kostnad pa kort sikt i och med dubbla léner for att
bespara framtida kostnader som kan uppsta pa lang sikt da kunskap gar forlorad. Det handlar
om, menar chefen, att fokusera pa vinsterna med en genomarbetad introduktion och process
for kunskapsoverforing och inte pa kostnaden for tva loner. Har har forvaltningen och
ledningsgruppen en uppgift i att forankra detta synsatt och bemdta och de organisatoriska
utmaningar som finns. Ytterligare en organisatorisk utmaning som framhalls &r att det kan
k&nnas som en belastning ndr en ny person ska borja och introduceras i det nya arbetet.

"Vi dr sd oerhort slimmade sd det dr tiden och resurserna som helt enkelt inte finns. Den som

ska ga i pension har ju fullt upp med jobb in i det sista sa den hinner ju inte lara upp nagon

ny och det ar likadant nar det kommer in praktikanter eller s, det finns ju ingen tid. Det blir
istdllet en belastning ndr det kommer in nagon”

Samma respondent tror att man dels maste avsatta mer tid for att ta hand om nya och dels
maste fragan sattas pa agendan i ledningsgruppen. Att ta fram ett program inte bara med fokus
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pa vad den nyanstallde ska lara sig utan ocksa vad den som gar i pension ska lamna ifran sig i
form av kunskap. Dar den som gar i pension, antingen genom ett avslutssamtal eller
dokumentation far berétta vad den personen ser som viktigast i sin tjanst, vad den innebar och
vad som &r viktigt att tanka pa framat. Detta sker idag i viss utstrackning men mer genom ett
samtal i korridoren &n genom ett strukturerat arbetssatt. Ett sadant arbetssétt menar en annan
respondent maste komma fran chefsleden med hjalp fran personalavdelningen. Om chefen
inte satter fokus pa detta, att det ar viktigt att ta till tid for kunskapsdelning sa kommer det
aldrig ga att implementera det vidare ut i organisationen, cheferna maste darfor forst enas om
arbetssattet och sedan vara ambassadorer for det.

Forutom att det lyfts fram att det kan finnas ekonomiska och organisatoriska hinder for
kunskapsdelning poangterar nagra av respondenterna att det ocksd maste finnas ratt
forutsattningar pa individniva. Ett hinder kan vara personkemin, att samarbetet inte fungerar
mellan de personer som ska dela kunskap och de som ska ta emot och léra sig av kunskapen.
Sedan maste aven viljan finns bade hos den éldre att dela med sig och for den nya att ta till sig
kunskapen. Att fa en blandning av yngre, nyutexaminerade medarbetare och de med langre
erfarenhet ses som nagot mycket positivt for kunskapsdelning, savél en ny som en erfaren
medarbetare har mycket att lara av varandra. Nér det anstalls och kommer in nya manniskor i
organisationen kan de bidra till att ifrdgasatta invanda monster, att ha ett helikopterseende och
se nya och effektiva l6sningar.
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5. Analys och diskussion

Efter att ha presenterat relevanta teorier och mitt empiriska material som samlats in genom
kvalitativa intervjuer vill jag nu analysera och diskutera detta. Detta kapitel har till syfte att
koppla samman mitt resultat och tidigare forskning och teorier for att kunna besvara mitt syfte
och mina forskningsfragor. Mitt syfte med denna studie har varit att ~ analysera hur
individers kunskap kan tillvaratas och den tysta kunskapen synliggéras och delas inom
organisationer i allmanhet och fdrvaltningen 1 synnerhet i samband med en
generationsvixling”. FOr att kunna utreda detta har jag haft tva forskningsfragor med mig
genom hela studien. Dessa var:

e Hur kan tyst kunskap tillvaratas och delas mellan individer inom forvaltningen?

o Vilka strategier kan organisationer anvanda sig av for att tillvarata medarbetarnas
tysta kunskap i samband med en generationsvaxling?

Jag kommer pa foljande sidor att gora den analys som mitt syfte och mina forskningsfragor
beskriver och jag kommer att gora det utifran samma struktur som resultatet &r presenterat
utifran. Det innebar perspektiv pa generationsvaxling, tyst kunskap och slutligen strategier for
kunskapsdelning.

5.1 Perspektiv pa generationsvaxling

Mina respondenter, det vill sdga samtliga chefer inom forvaltningen, ser att de star mitt i en
generationsvéxling som i allra hdgsta grad paverkar dem. Fordelningen ser till viss del olika
ut, men alla kommer att bli drabbade av férandringen i nagon utstrackning. Precis som
beskrivs i min inledning om det stora barnafodandet pa 40-talet sa &r véldigt manga av
medarbetarna fodda just pa 40-talet. Detta var nagot som jag sjalv markte och borjade fundera
over da jag arbetade inom en av enheterna. Det kdndes som att denna forvaltning var ett
typexempel pa en organisation som stod infor denna utmaning om omvalvning. Detta fick jag
sedermera bekraftat nar jag borjade titta narmare pd statistik och aldersfordelning samt
traffade och intervjuade cheferna.

En aspekt som lyfts fram &r att det finns mycket positivt som en generationsvaxling kan
medfora. Jag var sjalv inriktad pa utmaningen och risken med en generationsvaxling och hade
darfor inte trott att detta skulle komma fram sa tydligt. Jag ar glad att det gjorde det for det ger
min uppsats en bredare dimension da man ser situationen utifran olika synvinklar. Nar det
galler fordelarna med generationsvéxlingen ser man en vinst med att fa in nyutbildade unga
medarbetare som tillfér organisationen nya tankesatt och idéer. Framférallt géller detta ny
teknik och idéer om att effektivisera och utveckla arbetssatt. Att fa in individer i
organisationen som kommer in med nya dgon och som inte &r fastlasta i hur saker och ting har
varit utan ser det for vad det & nu, kan bidra till en utveckling och ett larande for hela
organisationen (Ellstrom et al, 2005). Det lyfts fram att ny typ av kunskap och fardigheter
kommer att behdvas da var varld standigt forandras och utvecklas, detta galler aven for
forvaltningen. En uppfattning som framkommer i flera intervjuer ar att vissa av de aldre
medarbetarna har och har haft svart att ta till sig ny teknik och ny kunskap. Detta kopplas
aven till att flera &ldre medarbetare har ett arbetssatt som innebar att man gor som man alltid
har gjort och inte reflekterar eller ifragasatter det i nagon hogre utstrackning.
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Att det har blivit sa kan beskrivas genom internalisering (Nonaka & Takeuchi, 1995), dd man
genom 6vning och anvandande av explicit kunskap gor den till tyst kunskap. Det som har hant
for flera av individerna kan jamforas med hur det &r att lara sig cykla, till slut behdver man
inte fundera pa hur man gor for att cykla, man bara gor det. Det ar nagot som upplevs som en
utmaning for forvaltningen, att den &ldre generationen agerar och handlar utifran historiken
och inte ifragaséatter eller utvarderar och utvecklar arbetssatten. Detta tror flera respondenter
kan andras och forbattras da det kommer in nya medarbetare som inte har internaliserat
kunskapen om arbetssatt, arbetsuppgifter och rutiner i férvaltningen.

Att den &ldre generationen besitter vad som kan beskrivas som tyst kunskap ser samtliga
respondenter som en utmaning. En anledning till att den tysta kunskapen har skapats i sa stor
utstrackning kan harrdra fran att kunskapen som den &ldre generationen har skapat inte har
ifrdgasatts och inte heller utvecklats. Individerna vet vad de gor, men har svart att sdga hur
och pa vilket satt och i vissa fall a&ven varfor de gor det. Det framkommer att forvaltningen har
manga medarbetare som har arbetat valdigt lange inom forvaltningen, somliga hela sina
yrkesliv. Eftersom internaliseringen har pagatt lange sa har flera skapat tyst kunskap som gor
att de kanner igen ménster och problem och atgardar dem innan de ens har uppstatt och blivit
tydliga, detta fenomen beskriver &ven Johannesen och Rolf (1989). Detta staller
generationsvaxlingen i ett svart lage. Att utifran denna verklighet vaxla ut en stor del av
arbetsstyrkan och vaxla in en helt ny, ses darmed som en svarighet. Den aldre generationen
har historik, bakgrund, nétverk och erfarenhet av interna processer, arbetsséatt och handelser
inom forvaltningen med sig. Detta paverkar i enlighet med Polanyi (1966) och Rolf (1995)
hur individernas tysta kunskap har skapats och vidmakthallits.

En fraga som jag ser ar viktig for forvaltningen och cheferna att stalla sig ar vilken kunskap
som ska delas fran den aldre generationen till den yngre. Generationsvaxlingen ar ett faktum,
men den behdver inte betyda att kunskapen i sin helhet ska véxlas mellan generationerna. Det
visar sig att cheferna har funderat i dessa banor. Vill vi éverfora all kunskap fran den aldre
generationen till den yngre, vad maste och vad bor vi 6verféra och vad bor man inte 6verfora?
Detta ar fragor som kraver eftertanke och reflektion (Broomé & Ohlsson, 2003).

Andra tankar om generationsvaxlingen &r att forvantningarna pa en nyanstalld ar valdigt hogt
stéllda. Det innebdr att man forvantar sig att den nya medarbetaren snabbt ska komma in och
ta Gver arbetsuppgifterna och producera och bidra pa samma satt som dennes foretradare har
gjort. Man har pa detta satt inte tagit hojd for att kunskapsdelningen tar tid och att larandet ar
en process som kraver tid for aktivt provande, handling och reflektion (Kolb, 1984). Detta
kommer att bli extra patagligt nu nar manga medarbetare kommer att forsvinna under en
valdigt begrénsad tid. Men det &r inte bara tiden som behdver finnas for att hantera
generationsvaxlingen sa bra som mojligt. Cheferna lyfter fram utmaningen i att skapa ett
gynnsamt klimat som ké&nnetecknas av respekt, dppenhet och vilja att dela med sig och lara
sig. For att bemota denna utmaning ar delaktigheten viktig for att skapa ett utvecklingsinriktat
klimat som framjar nytdnkande, experiment och initiativtagande, precis som Kock (2010)
pavisar. Cheferna ser att de star infor en generationsvaxling, de ser fordelarna med den sa som
inforande av ny teknik och nya idéer, de ser nackdelarna med den sa som att tyst kunskap kan
forsvinna och de har ocksa idéer om hur detta kan hanteras.
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5.2 Tyst kunskap

Som ovan tagits upp och analyserats sa sag samtliga respondenter att tyst kunskap ar nagot
som finns i olika utstrackning i hela forvaltningen. Deras syn pa tyst kunskap ar att det ar
sadan kunskap som ar kopplat till erfarenhet och som sitter i ryggraden, en utantillkunskap
som en av cheferna sa. Denna beskrivning stammer val med Polanyis (1966) begrepp som
introducerades redan pa 50-talet. Tyst kunskap ar nagot som man far genom att gora och inte
genom att l&sa och som kan byggas upp och tillskansas genom en persons erfarenheter och
handlingar (Nonaka & Takeuchi, 1995). Genom att gora, alltsa genom att handla och trana sa
skapas erfarenhet och kunskapen blir individuell (Rolf, 1995). Da flera medarbetare pa
forvaltningen har arbetat sa lange som hela sitt yrkesliv har tiden funnits till att skapa just
denna erfarenhet.

En av cheferna reflekterade Gver sig sjalv och sin egen situation da denna person arbetat
mycket lange inom forvaltningen och sag att det finns saker som bara denna person vet och
kan. Det framkom é&ven att det finns kunskap som bara nagon eller nagra fa har i
organisationen, vilket givetvis &r att se som problematiskt. Men att det finns
nyckelkompetenser inom vissa omraden som ar centrala for verksamheten ar inte detsamma
som att de har tyst kunskap. Aven om det &r en person som ensam har kunskap inom ett
viktigt omrade for verksamheten maste man titta pa huruvida den &r explicit eller tyst. Jag tror
att viss kunskap som de identifierade nyckelpersonerna har faktiskt kan uttryckas,
formaliseras och dokumenteras. Det vill s&ga att den ar explicit och darmed kan forvérvas
genom teoretiska studier, den kan formaliseras genom till exempel skrift och dokumentation
och 6verforas mellan individer utan att det krdvs tolkning av den (Moxnes, 1997; Lam, 2000).

Ett problem som uppstar har ar att cheferna inte har identifierat vilken form av kunskap som
dessa nyckelpersoner besitter. Cheferna har inte uppmarksammat medarbetarnas kunskaper
och darfor heller inte kunnat kravstélla att de ska dokumentera och formalisera sin kunskap.
Sa explicit kunskap ar sakerligen en del i det som den aldre generationen skulle kunna dela
med nésta generation forhallandevis oproblematiskt, for att den &r just explicit. Men om man
inte ens har uppmarksammat vad de faktiskt gor, da blir &ven detta en utmaning nu nar manga
gar i pension.

Det ar relevant att namna den explicita kunskapen men i enlighet med mitt syfte sa ar det
framforallt den tysta kunskapen som jag ska analysera. Det ar ocksa den tysta kunskapen som
ses som den storsta utmaningen att hantera, vilket bekréftas i bade mitt empiriska och mitt
teoretiska material. Jag har med hjalp av intervjuunderlaget kunnat konstatera att manga i den
aldre generationen pa forvaltningen har vad som kan beskrivas som tyst kunskap, den ar
tillskansad genom lang erfarenhet och man gér mycket pa rutin och som man alltid har gjort.
Den kunskap som uppkommer genom traning, handling och erfarenhet och innehaller
varderingar, pastaenden och fardigheter (Rolf 1995). Denna kunskap har blivit individernas
personliga yrkeskompetens. Den dr darmed svar att uttrycka, formalisera och objektifiera
(Lam, 2000) da den ar just personlig och knuten till varje individ (Haldin-Herrgard, 2005).
Flera av cheferna upplever att deras medarbetare sitter inne pa fardigheter och kunskap som ar
personlig. Man har utvecklat egna arbetssatt och rutiner och har inte haft nagot egentligt syfte
med att dela det med nagon eller nagra andra. Mycket av kunskapen har inte heller ifragasatts
eller getts utrymme att reflektera dver.

40



Tyst kunskap bestar av kunskap som forskansats genom fortrogenhet, under lang tid med
invanda monster och av de fardigheter som hjalper oss att gora och forsta olika saker
(Gustavsson, 2002). Dessa invanda monster kan vara som en av respondenterna beskriver, att
en medarbetare gor nagot som denne alltid har gjort men ingen i omgivningen vare sig vet
eller forstar vad som gors och hur det gors. Detta uppdagas forst da medarbetaren &r
franvarande eller slutar, vilket darmed ar forsent. For hur ska man da kunna dela denna
kunskap, dessa fardigheter och denna fortrogenhet, om personen inte langre finns kvar i
kontexten? Den generella uppfattningen ar att manga arbetsuppgifter och rutiner inte finns
synliggjorda, vilket beféster den tysta kunskapen ytterligare hos varje individ.

| enlighet med Berger och Luckmann (2011) vill jag belysa att kunskapen d&r socialt
konstruerad och uppstar och uppratthalls genom sociala processer i en given kontext.
Kunskapen kan darmed aldrig tas for given eller ses som objektiv, den &r beroende av
samspelet mellan individ och kontext (Molander, 1993). | den aktuella studien av
forvaltningen sa ar just forvaltningen den sociala kontexten och de arbetssatt och de individer
som finns dar paverkar och uppréatthaller den sociala interaktionen. Om férvaltningen erbjuder
trygghet, stod och 6ppenhet sa kan det paverka hur kunskapen skapas, bevaras och delas pa ett
positivt sétt likt Berger och Luckmann (2011) beskriver. Min analys ar att forvaltningen inte
har kunnat erbjuda en kontext som har gjort att kunskapen pa ett sa optimalt satt som mojligt
har kunnat utvecklas och delas mellan individer. Forvaltningen har manga medarbetare som
raknas som nyckelpersoner som sitter pa kunskap som bara hon eller han har och som ingen
annan i organisationen vare sig kanner till eller kan. Kontexten hér tror jag har varit
avgorande for att det finns mycket tyst kunskap som den aldre generationen besitter och som
de riskerar att ta med sig den dagen de gar i pension. Att medarbetare utrattar uppgifter som
inte finns med i deras befattningsbeskrivning och som framférallt inte har efterfragats av
nagon annan, vare sig ledningen eller andra kollegor skapar en kontext som vidmakthaller den
personliga tysta kunskapen. Det ar viktigt att poangtera att detta inte & nagot som
forvaltningen medvetet har skapat, snarare sa har det ”bara blivit sdhidr” genom omedvetna
processer. Manga medarbetare har arbetat lange och deras larande har darmed blivit helt
kopplat till miljén, en miljo som har Iatit varje individ fa utveckla sin egen kunskap utan att
efterfraga den i en storre kontext.

Miljopedagogiken (Granberg, 2009; D66s et al, 2011) beskriver vidare att kunskapen
konstrueras genom hur individen handlar, agerar och léser problem i den miljé som denne
befinner sig i. Savél erfarenhet som handling ar viktigt for att individen ska konstruera och
utveckla kunskap och larande. D& manga har arbetat hela sitt yrkesliv inom forvaltningen sa
blir det extra tydligt att de i princip har all sin erfarenhet just harifran, denna erfarenhet har
paverkat hur kunskapen skapas, uppratthalls och delas idag. Da larandet ar kopplat till miljon
kommer miljon att paverka vilken kunskap som skapas och hur den utvecklas (Lofberg 1995).
Jag kan se att forvaltningen hade kunnat forbereda sig infor generationsvaxlingen pa ett annat
sétt &n vad den har gjort idag, jag ser att miljon inte har varit optimal for att skapa en kontext
som framjar kunskapsdelning, jag ser att det finns konkreta saker som férvaltningen skulle ha
kunnat gora tidigare. Men betyder det att jag tycker att det ar forsent att gora nagot at
situationen nu? Nej, sjalvklart inte. Jag kommer i foljande avsnitt att titta djupare pa vad
forvaltningen specifikt kan gora for att hantera generationsvaxlingen. Men som beskrivits
tidigare sa kommer jag dven att presentera dessa strategier sa som idéer och forslag for hur
organisationer generellt kan tdnka och agera for att hantera generationsvaxlingen men &ven
kunskapsdelningen i sin kontext. Jag vill dock inte generalisera mitt resultat att vara giltigt for
alla organisationer utan se det som tips att anvanda och applicera i sin specifika kontext.
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5.3 Strategier for kunskapsdelning

Jag ville analysera hur organisationer i allménhet och fdrvaltningen i1 synnerhet kan
synliggora och tillvarata tyst kunskap och vilka strategier de kan anvénda sig av for att
tillvarata medarbetarnas tysta kunskap vid en generationsvéxling. Genom mina teoretiska
forskningsstudier och genom den kvalitativa studie jag gjorde pa forvaltningen sa vill jag i
detta kapitel analysera och kunna presentera svar pa min forskningsfraga gallande strategier
for kunskapsdelning.

Forvaltningen har en personal- och kompetensforsorjningsplan for att sékerstalla
personalresurser med ratt kompetens pa kort och lang sikt. Cheferna upplever ocksa att det
finns en medvetenhet i ledningsgruppen kring utmaningen de star infor gallande
generationsvaxlingen och risken for att kunskap inte delas eller tillvaratas i organisationen.
Att det finns en plan ar bra, men om inte kompetensen ska ga ut genom dorren likt Broomé &
Ohlsson (2003) beskriver, sa kravs en plan som inte bara ar en pappersprodukt utan som
faktiskt genomsyrar och lever i organisationen. Den maste omsattas i verklighet, i handling
och i arbetssatt. Att det finns en medvetenhet ar ocksa bra, men sa lange det bara &r en
medvetenhet som ledningsgruppen har, men som de inte anvander i praktiken sa kommer inte
heller det att hjélpa organisationen. Att bérja med medvetenheten ar steg ett men att sedan
omsatta det i verklighet ar det viktiga och troligen det svara steget som behdver tas. Att gora
detta, att omsatta planer och tankar till reella och konkreta handlingsplaner, metoder och
strategier som efterlevs tror jag kommer att innebéra en kostnad. Kostnaden kommer att besta
av resurser i form av folks tid och engagemang i fragan, det behdver skapas nya forum, nya
arbetssatt och individer behdver lagga tid pa annat &n att endast utfora sitt arbete sa som man
alltid gjort.

Att det har stannat upp med en papperprodukt och en medvetenhet kan vara kopplat till att
man ser fortsattningen starkt forknippad med en kostnad. Men jag menar att det maste ses
som en investering, visst det kommer att kosta att arbeta med och omsétta strategier for
kunskapsdelning, men vad kommer det att kosta om man inte gor det? Kock (2010) menar att
for att fa till stand en god kunskapsdelning, larande och en utveckling av kompetens sa finns
det en rad forutsattningar att beakta. Dels behdver det finnas ett forandringstryck som gor att
organisationen medvetandegdrs och far fokus pa fragorna om kunskap och kompetens. Detta
forandringstryck finns tydligt i forvaltningen da man identifierat generationsvaxlingen och de
facto star mitt i den. En reflektion ar att detta kunde gjorts tidigare, att medarbetare gar i
pension vid 65 ar (mer eller mindre) ar inget nytt fenomen och nagot som man darav skulle
kunna ha haft pa agendan tidigare. En strategi for organisationer ar darmed att ha en tydlig
langsiktig plan, att inte bara se ett par ar framat utan 5 ar framat, 10 ar framat och sa vidare. Ju
tidigare man kan borja med de aktiva strategierna och arbetssétten for att dverfora kunskap
desto battre kommer processen att fungera.

Vidare beskriver Kock (2010) att strategier for kunskapsdelning och kompetensutveckling
bor, for att fungera pa béasta sétt, vara forankrad och néra kopplad till verksamhetens affarsidé,
vision och mal. Att géra detta amne till en integrerad del av verksamheten och dess malarbete
kommer att hjalpa verksamheten att hantera de fragor och problem som uppstar i detta amne.
For alla &r da insatta, involverade och kanner till utmaningarna man star infér och hur man
ska hantera det. Det blir en del av den dagliga verksamheten och inte nagot losryckt projekt
som snabbt rinner ut i sanden. En strategi som forvaltningen i viss utstrdckning har anammat
géller mojligheten for medarbetare att traffas, interagera och dela kunskap med varandra. Har
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ger teorierna kring socialkonstruktivism och miljépedagogik underlag och stod for att detta ar
en, inte bara viktig, men noédvandig strategi for att kunna dela och tillvarata medarbetarnas
kunskap. Det ar genom interaktion som individen utvecklar sin forstaelse for omvarden den
lever i, kontexten den befinner sig i och uppgiften den star infor (Sandberg & Targama,
2013).

Miljopedagogiken ser pa miljon och kontexten som avgorande for larande och
kunskapsdelning men ocksa pa individernas paverkan som anvander erfarenhet och handling i
interaktion med varandra (Granberg, 2009). Detta ger oss ytterligare idéer om strategier for
kunskapsdelning och genom detta synsatt menar jag likt Doos et al (2011) att bade
verksamheten och individen har en viktig och avgérande funktion for kunskapsdelningens
genomslag. Forvaltningen lyfter fram sina forum sa som arbetsplatstraffar, basenhetsrad och
ledningsgruppsmoten som kontexter dar kunskapsdelning &ger rum. Det &r forum dar man
natverkar tvarfunktionellt och utbyter erfarenheter men ocksa I6ser uppgifter gemensamt och
darmed konstruerar och delar kunskap i den sociala kontext som dessa forum ar. Ellstrom
(1992) och Achtenhagen (1997) pavisar att arbetsplatsens utformning péaverkar larandet och
utvecklingen for saval enskild individ som for hela organisationen. Att darfor utforma en
arbetsplats som ger utrymme foér denna typ av forum ar gynnsamt for kunskapsdelning och
larande. Har ser jag att forvaltningen skulle kunna gdra mer for att skapa en &nnu mer
fordelaktig miljo, dar alla, inte bara dem som medverkar i vissa forum, far mojlighet och
faktiskt formas att interagera med andra. Att vissa personer sitter innanfor stangda dorrar kan
ses som direkt kontraproduktivt ur ett miljopedagogiskt synstt.

For att utforma strategier for delning av tyst kunskap ar det viktigt att ha forstaelse for att tyst
kunskap &r personlig och nast intill omojlig att verbalisera, men det gar att dela aven tyst
kunskap om man ser det utifran ett processperspektiv (Rolf, 1995). Man far darfor inte
underskatta behovet av tid for att hantera utmaningen med delning av tyst kunskap pa ett bra
satt (Kock, 2010). Det finns inga genvégar till att dela tyst kunskap (Eucker, 2007) vilket
cheferna pa forvaltningen ocksa har konstaterat. Som organisation eller ledning for en
organisation kan man erbjuda goda forutsattningar for kunskapsdelning om miljon ar 6ppen
och tillater individerna att interagera, stélla fragor och ha en 6ppen dialog och ett utbyte med
varandra (Hansson, 2003; Bennet & Bennet, 2008). Att varje enskild individ dessutom far
mojlighet att tolka, handla och vara aktiv i sitt arbete och far utrymme for sina kanslor,
nyanser och nya insikter ar nagot som verksamheten bor framja for att skapa en gynnsam
kontext for larande och utveckling.

Overforing av tyst kunskap kan ske i en process dé& individerna kanner samhérighet med
varandra och det skapas ett fortroende och en gemensam forstaelse av kontexten. Med denna
typ av interaktion kommer det att bli enklare for individerna att kommunicera med varandra.
Det kan de gora genom ett dppet klimat, informella moten for dialog sa som fikaraster,
gemensamma luncher, arbeten i projektform eller med bokstavligen ©6ppna dorrar till
kontoren. Denna miljoé framjar ett klimat som erbjuder mojligheter till kunskapsdelning inom
organisationen, mellan de befintliga medarbetarna. Detta ar en viktig del i strategin for
kunskapsdelning men en annan del & hur kunskapen ska delas till dem som &nnu inte ar i
organisationen, det vill sdga nasta generation. Jag har valt att titta pa mitt forskningsomrade
utifran ett socialkonstruktivistiskt perspektiv (Berger & Luckmann, 2011) och nar det
kommer till upplarning och introduktion av en ny medarbetare sa &r den sociala kontexten
avgorande for hur en ny medarbetare ska lara sig ett nytt jobb och fa erforderliga kunskaper.
Detta far jag stod for av bade teorier och mina intervjuer. En av respondenterna, sager precis
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som Eucker (2007) att man inte blir expert genom att l&sa vad man ska géra, man blir expert
genom att gora det sjalv. Detta for oss in pa vikten av introduktion av nyanstéllda
medarbetare. Lam (2000) menar att tyst kunskap kan delas da det sker i ratt kontext, det vill
séga den kontext som kunskapen ska anvéndas i, och att det sker i nara interaktion mellan den
som soker kunskapen och den som besitter den. De kontextuella fordelarna bor darfor
tillvaratas.

Forvaltningen har introduktionsprogram for nyanstédllda samt en rekryterings- och
ersattarprocess att forhalla sig till och ta hjalp av. Men har kommer aterigen aspekten med att
det inte finns tillrackligt med tid in. Det finns alltsa vilja och incitament for att utveckla och
kanske framférallt anvanda det introduktionsprogram som finns. Cheferna féresprakar att man
rekryterar i god tid sa att det finns utrymme for upplarning och majlighet for den nyanstallde
att ga bredvid for att se, lara och interagera, att vara med pa moten, informella savéal som
formella, att praktisera sin kunskap samt att ha dialog och samspel med de andra
medarbetarna. En av cheferna lyfter fram att detta kan gora att den nyanstéllde enklare ser sin
del i helheten och far en bredare och djupare kunskap om verksamheten, vilket kannetecknar
ett fordelaktigt klimat for kunskapsdelning enligt Lin (2007).

| de presenterade teorierna fran tidigare forskning sa lyfter Polanyi (1966) fram
kunskapsdelningen som en process som kan liknas vid ett mastar-larlingsforhallande. Genom
att larlingen imiterar méstaren, identifierar sig med mastarens handlande och deltager i det
mastaren gor sa kommer dven den tysta kunskapen att kunna delas. Detta ar en viktig aspekt
for organisationer att ha med sig och anvanda sig av da man satter upp strategier for
kunskapsdelning, framforallt med fokus pa hur nya medarbetare ska introduceras och laras

upp.

Kunskapsdelningen sker da larlingen deltager i vad som till en borjan ses som obegripligt men
som genom att larlingen provar sig fram och testar med mastaren nara till hands sa kommer
larlingen att gora det som kravs for att gora det obegripliga begripligt. Pa detta satt aterskapar
larlingen den tysta kunskap som mastaren besitter och maéstaren hjalper larlingen genom
coachning att guida denne genom problemlésning, praktik och traning pa den nya
arbetsplatsen (Rolf 1995; Sveiby 1995). Detta lyfts fram av cheferna, att en mentor, oavsett
om det &r den person som den nyanstillde ska ersdtta eller ndgon annan i organisationen
spelar en viktig roll i att guida den nya medarbetaren ratt i sitt arbete. Jag tror dven att detta
synsétt kan vara till hjélp inte bara vid nyanstéllning och upplarning av en ny medarbetare,
utan detta kan dven anvéndas for att dela kunskap mellan medarbetare som redan idag finns i
verksamheten. Genom mentorskapsprogram, arbete i projektform, sammansatta arbetsgrupper
dar olika medarbetare kan ga in i rollen som saval larling som mastare sa sker denna
kunskapsdelning pa ett medvetet sétt i organisationen.

Genom att den tysta kunskapen ges mening och innehall och far en innebdrd genom
individens forsok och misslyckanden s& utvecklas ocksd kunskapen da traditioner mater
nytdnkande och nya insikter. Detta kan séttas i relation till att flera av cheferna lyfter fram att
det inte alltid handlar om ren éverforing av kunskap. All kunskap som den &ldre generationen
besitter vill kanske inte forvaltningen overfora till den nya. Johannessen och Rolf (1989)
menar det som sker nér tyst kunskap delas inte &r en ren dverforing, de beskriver tyst kunskap
som personlig och som paverkande av individens vérderingar, kanslor och erfarenhet,
kunskapen kan darfor inte overforas oforandrad utan paverkas genom processen for
delningen. Det som kommer att ske ar istallet att ny kunskap uppstar utifran samspelet mellan
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den aldre generationen och den yngre generationen. Detta kan ge en djupare kunskap med
flera nyanser vilket ar det som cheferna efterfragar. Men risken om detta samspel inte sker
alls ar att ingen tyst kunskap delas och da star den nya generationen helt pa ruta ett. Aven om
den nya generationen har med sig farsk, ny kunskap fran till exempel universitetsstudier sa
behdver, som Molander (1993) uttrycker, delningen av kunskap &ga rum i den kontext till
vilken kunskapen ar bunden, i det hér fallet forvaltningen. Man kan darfor inte forvanta sig att
en nyutexaminerad och nyanstalld medarbetare ska ha med sig all den kompetens som en
tjanst inom forvaltningen kraver. Aterigen, har behdvs tid och en 1angsiktig plan.

| teorikapitlet sd presenterade jag &aven Nonaka och Takeuchis (1995) modell for
kunskapsdelning dar fyra processer beskriver hur tyst kunskap och explicit kunskap kan
omvandlas fran den ena typen till den andra. | socialiseringsprocessen Gverfors tyst kunskap
mellan individer, inte genom verbalisering utan genom iakttagelser och genom att individer
samspelar och samarbetar kring en uppgift. De projektgrupper som har bdérjat anvandas for
vissa arbetsuppgifter i forvaltningen kan ses som ett forum som kan frdmja den har processen.
Externaliseringsprocessen som innebar att den tysta kunskapen kan omformas till explicit
kunskap innebar att da flera individer delar samma mentala forestallning sa kan den uttryckas
i form av analogier och metaforer och kan pa sa satt forstds och delas. Denna syn pa tyst
kunskap som nagot som i och med denna process kan utryckas och verbaliseras skulle
innebdra att den &ldre generationen med hjélp av externalisering skulle kunna dela sin
kunskap med den yngre generationen, men da kravs alltsa ett klimat som tillater detta. Den
sociala interaktionen blir aterigen av storsta vikt och interaktionen mellan den som innehar
kunskap och den som soker den ar en nédvéndig faktor i strategin for kunskapsdelning.

Kombinering som innebdr att explicit kunskap delas och blir ny explicit kunskap kan tyckas
som en enklare process men aven har framhaller Nonaka och Takeuchi (1995) vikten av
sociala processer, interaktion och kommunikation for att den uttalade explicita kunskapen ska
kunna delas. Den explicita kunskapen kan genom 6vning, utférande och erfarenhet bli en del
av individens fortrogenhet och tysta kunskap. Det &r detta som har skett i stor utstrackning i
forvaltningen och som cheferna marker av, men genom att tillita och uppmuntra
socialiseringsprocessen sa kan ett bra klimat for delning av tyst kunskap aga rum.

Mina respondenter ar alla chefer, det innebéar att de har ett ansvar for att inom givna ramar,
utveckla och sékerstélla kompetensen inom sin enhet. Samtliga chefer ser sitt ansvar i detta
och lyfter fram att de maste vara strategiska, proaktiva och ha en tydlig plan for att hantera
generationsvaxlingen. Cheferna har det Gvergripande ansvaret vilket innefattar allt fran
ersattarplanering till kompetensutveckling. Ledningsgruppens syn pa kunskapsdelning och
kompetens &ar avgorande, om inte cheferna tar sitt ansvar och ser sin del i detta viktiga arbete
som de star infér sa kommer de inte att f4 med sig medarbetarna i organisationen. Att
cheferna ser fragorna som betydelsefulla och kanner engagemang for frdgorna behdvs for att
kunna stddja och engagera medarbetarnas utveckling och kunskapsdelning (Kock, 2010).
Cheferna har en stor paverkan pa att det skapas ett 6ppet och gynnsamt klimat genom att
uppmuntra sina medarbetare att bredda sin erfarenhet, utveckla sin kompetens och dela sin
kunskap med varandra. Jag ar 6vertygad om, precis som Kock (2010), att ledningen &r viktiga
kulturbarare for att skapa ett utvecklingsinriktat klimat som framjar nytdnkande, experiment
och initiativtagande. Att medarbetarna kanner stod och far positiv respons pa det som de gor
kommer att framja kunskapsdelning och kompetensutveckling (Haldin-Herrgard, 2005).
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Cheferna ar mycket viktiga i strategin for att dela kunskap och synliggdra tyst kunskap, de
kan vara delaktiga for att skapa och framja ett klimat som gor detta mojligt. Men &ven
medarbetarna, det vill saga varje enskild individ paverkar hur kunskapen kan delas. Eftersom
kunskap &r socialt konstruerat sa ar den manskliga interaktionen avgorande for hur val en
process av kunskapsdelning faller ut. Viljan att interagera med sin omgivning maste finnas
dar hos individen, det gor den troligen da individen kanner sig kanslomassigt engagerad och
ké&nner en tillit till sina kollegor (Lin, 2007). I en arbetsrelation som ké&nnetecknas av tillit,
omsesidig respekt och en gemensam forstaelse for uppgiften ar forhallandena som bast for att
kunskapen ska delas och erfarenheter utbytas. Detta tar tid men ger en stor utvéxling for
processen. Cheferna ser detta som en utmaning och ett moéjligt hinder for en god process,
nédmligen att personkemin mellan den som har kunskapen och den som s6ker den inte ar bra
eller att den som ska dela med sig av sin kunskap istéllet haller inne pa den. Detta ar en risk
men nagot som jag tror kan hanteras tidigt genom att ha en 6ppen dialog i hela organisationen
om utmaningen man star infor, att vara tydlig med att alla ar viktiga for verksamhetens
framgang och att man uppmuntrar eller rent av formar medarbetarna att samverka och
interagera.

En faktor som lyfts fram av alla chefer i férvaltningen ar bristen pa tid och framforallt bristen
pa pengar, att vara hart pressade ekonomiskt och ha ett sparbeting att forhalla sig till paverkar
vad man ser ar mojligt att gora for att skapa en sa bra generationsvaxling som majligt. Vilket
framgatt tidigare i min analys sa ar tid viktigt for att strategierna ska hjélpa organisationen att
tillvarata, synliggora och dela kunskapen. Det finns en risk att organisationen bara ser den
investerade tiden som tid som tas frén att producera eller “arbeta”. Att ha 16n for tva
medarbetare samtidigt under upplarnings- och introduktionsfasen eller att ndgon maste avsatta
tid for att introducera en nyanstalld riskerar att ses som rena kostnader och det kan vara svart
att rakna pa var det faktiskt ger tillbaka i slutinden. Men som jag framhallit tidigare, som
cheferna ser och som forskningen (Ellstrém, 1992; Granberg, 2009; Kock, 2010) beskriver sa
maste organisationen och dess individer standigt utvecklas for att ha ratt kunskap och
kompetens for att mota omvarldens framtida krav.

Kunskap ar en klar kalla till konkurrensfordelar och framgang och en vardefull resurs for
foretaget (Alvesson, 2004). For vad skulle det kosta att inte investera i strategier for att
tillvarata medarbetarnas kompetens och tysta kunskap i samband med en
generationsvaxling..?

5.4 Slutsatser

| detta avslutande stycke i min Analys och Diskussion vill jag sammanfatta de huvudomraden
som jag har tagit upp och presenterat. Jag vill pa detta satt ge lasaren en tydlig och oversiktlig
bild av det som jag i och med min studie har analyserat och diskuterat och hur detta &ar
sammakopplat till mitt syfte. Jag har genom denna studie funnit att individers tysta kunskap
kan synliggoras och tillvaratas i en organisation, men jag har ocksa funnit att det ar svart och
kraver stor medvetenhet, en langsiktig strategi och ett aktivt agerande.

| den specifika organisationen som jag valde att undersoka, namligen férvaltningen, kommer
generationsvaxlingen att paverka kunskapsdelningen mellan aldre medarbetare och nya
medarbetare da forandringen sker under en kort tid och da manga medarbetare ska bytas ut.
Men den tysta kunskapen kan synliggdras och delas mellan individer genom att kontexten, det
vill séga miljon, ar gynnsam och framjar social interaktion, skapande av meningsfullhet och
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en Oppenhet bland individerna. For att dela den tysta kunskapen behdver organisationen skapa
forutsattningar som gor att individer interagerar med varandra i det dagliga arbetet och att tid
finns for den process som delning av tyst kunskap innebar.

| en strategi for att kunna tillvarata medarbetarnas kompetens och tysta kunskap ser jag att
féljande parametrar bor tas i beaktande:

e En langsiktigt kompetensforsorjningsplan som ar integrerad och i linje med
organisationens vision, mal och affarsidé, forankra den sedan i hela organisationen

e En ledning och chefer som &r visionsbarare och lever som de ldr, att de sjalva delar sin
kunskap och skapar miljéer som framjar kunskapsdelning

e Medarbetare som kanner delaktighet och meningsfullhet i sitt arbete och som gér dem
villiga och motiverade att interagera och genom det dela sin kunskap med andra

e Dokumentera det som kan dokumenteras

e Implementera och efterleva en genomarbetat introduktionsplan som innebér att den
nyanstallda far mojlighet att praktisera, forsoka och misslyckas samt vara delaktig i
den dagliga verksamheten

e Auvsitt tid for upplarning, kunskapsutbyte och tvarfunktionellt arbete, saval for de
befintliga medarbetarna som for nyanstédllda — se tiden som en investering for
organisationens 6verlevnad och konkurrenskraft

Min analys &r att dessa strategier kan hjélpa organisationer att arbeta effektivt och
forebyggande med att tillvarata och dela den tysta kunskapen i samband med en
generationsvéxling. Viktigast av allt &r att framja den sociala interaktionen och erbjuda en
miljé som gynnar att individer handlar, agerar och anvander sin erfarenhet i samspel med sin
kontext och i interaktion med varandra. Detta kan gora att kunskapen uppréatthalls och delas
genom de sociala processer dd manniskor gemensamt konstruerar kunskapen.
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6. Avslutande reflektioner

I min inledning beskrev jag mitt personliga intresse for detta &mne da jag sjalv ar attiotalist
och raknas till en av dem som ska ta en fyrtiotalists plats pa var svenska arbetsmarknad. Den
generationsvaxling som vi star mitt i for med sig konsekvenser som jag kande ett engagemang
for att studera och utreda narmare. Jag ar glad att jag valde att avgransa mig och rikta in mig
pa just kunskap och mer specifikt tyst kunskap och se denna samhallsférandring utifran detta
perspektiv. Att det & en utmaning for organisationer, den aldre generationen och den yngre
generationen &r ett faktum. Men det innebdr inte att det inte gar att hantera och skapa
gynnsamma forhallanden for att fyrtiotalisterna inte ska ta med sig viktig och nédvéandig
kunskap hem den dagen som de slutar.

Arbetet med denna uppsats har gett mig en mycket djupare forstaelse for denna utmaning och
jag har inte bara lart mig otroligt mycket om detta &mne, jag har ocksa fatt en 6dmjukhet infor
den utmaning som detta innebdr. Jag tanker nu sjalv pa hur jag kan vara delaktig, medveten
och engagerad for att framja kunskapsdelning och tillvaratagande av tyst kunskap oavsett
vilken kontext som jag befinner mig i. Pa tal om kontext sa ser jag ocksa vikten av en
framjande och 6ppen kontext och miljé som avgoérande for en god kunskapsdelning. Den
process som det innebéar att arbeta med en uppsats och studie av detta omfang har varit
otroligt intressant och larorikt for mig som forskare. Min egen kompetensutveckling har varit
pataglig och jag ar dvertygad om att jag sjalv kommer att ha nytta av de insikter och lardomar
som jag har fatt.

Min studie bekraftar och styrker vad tidigare forskningsresultat har pavisat och tillfor
ytterligare aspekter géllande tyst kunskap och hur denna kan synliggoras och delas mellan
individer. Jag framhaller att studien lamnar ett betydelsefullt bidrag till den pedagogiska
forskningen genom att belysa detta i relation till ett aktuellt och nutida samhallsfenomen,
namligen generationsvéaxlingen pa den svenska arbetsmarknaden. Studiens resultat som
sammanfattningsvis  presenteras i avsnitt 5.4  tillfér  vardefull kunskap till
arbetslivspedagogiken och for var forstaelse av vad som kravs av organisationer for att kunna
hantera en generationsvéxling och samtidigt tillvarata och dela den tysta kunskapen. Jag ser
darmed att denna studie inte bara bidrar till forskningen utan dven kan skanka organisationer
en forstaelse och en verktygslada med anvandbara strategier for att hantera deras eventuella
utmaningar med generationsvaxlingen och risken att forlora tyst kunskap. Denna studie bidrar
ocksa pa ett intressant sétt till forskningen genom att diskutera kunskapsdelningen utifran ett
miljopedagogiskt perspektiv, dar vikten av att individ och kontext samverkar for att skapa
forutsattningar for kunskapsdelning, synliggors och betonas.

Nar det galler vilka omraden som jag ser som intressanta och relevanta for fortsatt forskning
sa tanker jag dels pd att studera tyst kunskap och kunskapsdelning i ett privat foretag for att
kunna gora jamforelser med den offentliga forvaltning som jag har studerat. En mer langsiktig
idé for fortsatt forskning ar att om ca 10 ar titta tillbaka och undersoka hur
generationsvéaxlingen faktiskt blev och vilka konsekvenser som foljde. Hur gick det
egentligen med kunskapsdelningen i forvaltningen? Jag ser &ven att forskning inom dmnet
med fokus pa hur de olika generationerna ser pa kunskap och kunskapsdelning hade kunnat
bidra till intressanta vinklingar pa amnet, for att ta deras faktiska upplevelser i beaktan.
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Bilagor
Bilaga | — Informationsbrev till intervjupersonerna

UNIVERSITET

Informationsbrev

Jag heter Julia Danielsson och studerar till personalvetare vid Lunds Universitet.
Inom ramen for Programmet for Personal- och Arbetslivsfragor kommer jag att skriva
min magisteruppsats med basen i Er organisation.

Det dr med anledning av datainsamlingen till min uppsats som jag nu vander mig till
Er. Jag har fatt Ert namn av min kontaktperson inom foérvaltningen, X. Min
magisteruppsats syftar till att analysera hur individers kunskap kan tillvaratas och den
tysta kunskapen kan synliggoras och delas inom en organisation i samband med en
generationsvéxling. Jag kommer att underséka hur forvaltningen arbetar med detta
och hur basenhetscheferna ser pa 40-talisternas pensionsavgangar och hur man kan
tillvarata deras kunskap for framtiden och synliggéra den fér nyanstéllda. Jag
kommer saledes att intervjua Er samt forvaltningens 6vriga basenhetschefer. Min
forhoppning &r vidare att mitt resultat, férutom att leda till en bra magisteruppsats,
ska komma Er och forvaltningen till nytta.

For att forbereda Er infor intervjutillfallet onskar jag att Ni funderar Gver vissa &mnen
som mina fragor kommer att réra sig kring. Dessa r:

— forvantningar och forberedelser infor 40-talisternas pensionsavgangar

— tillvaratagande av kunskap i organisationen

— Er syn pa tyst kunskap

— hur medarbetare kan dela med sig av sin kunskap till varandra

Intervjun bygger pa frivilligt deltagande och kan avbrytas nar som helst under dess
gang. Informationen kommer att hanteras konfidentiellt samt enbart anvandas for min
studie. Intervjun kommer &ga rum pa Er arbetsplats och jag raknar med att
tidsatgangen for intervjun inte kommer att dverstiga en timme. Nar Ni besvarat detta
mail tar jag kontakt med Er for att boka in ett intervjutillfalle som passar oss bada.

Vid fragor eller dvriga upplysningar kan jag nas pa féljande satt, Mail: X, Telefon: X
Jag tackar pa forhand for Ert deltagande!

Med vénlig halsning
Julia Danielsson



Bilaga Il — Intervjuguide basenhetschefer

Bakgrund
1. Vilken &r din roll inom forvaltningen? (titel, arbetsuppgifter)
2. Kan du beskriva din karriér inom X?
3. Vad har du for utbildningsbakgrund?

Faktafragor
4. Hur manga medarbetare ansvarar du for?
5. Beskriv arbetet inom din enhet?
6. Hur ser aldersfordelningen ut inom din enhet?
7. Kraver alla pensionsavgangar nyrekrytering?

Generationsvaxlingen
8. I vilken utstrackning upplever du att forvaltningen star infér en kommande
generationsvaxling?
9. Vad kan det finnas for positiva aspekter av detta?
10. Vad kan det finnas for negativa aspekter av detta?
11. Hur anser du att ni kan forbereda er for de kommande pensionsavgangarna?

Kunskap

12. Vad har kunskap for innebérd for dig?

13. 1 vilken utstrackning anser du att det kan uppsta en forlust av kunskap i din enhet da
40-talisterna gar i pension?

14. Hur tycker du att man ska hantera detta?

15. Finns det nyckelkompetenser som kan ga forlorade med de kommande
pensionsavgangarna? Vilka?

16. Hur dokumenteras kunskap i er enhet?

17. Uppfylls behovet av kunskapsdokumentering i dagsléget? (Kan det utvecklas?)

Tyst kunskap
18. Vad har tyst kunskap for innebdrd for dig? (erfarenhetsbaserad kunskap)
19. Tycker du att det ar viktigt att tillvarata den tysta kunskapen for forvaltningen?
20. Hur kan man ta tillvara pa den tysta kunskapen i din enhet?
21. Finns det nagra strategier for att bevara tyst kunskap inom férvaltningen?
(Om ja, hur ser dessa ut?) (Om nej, varfor inte?)

Kunskapsdelning

22. Anser du att medarbetarna i din enhet &r villiga att dela med sig av sina kunskaper till
varandra?

23. Vilken typ av kunskap delas mellan medarbetarna?

24. Pa vilket sétt delas kunskapen mellan medarbetarna i dagslaget? (formella moten,
dokumentation, teamarbete)

25. Kénnetecknas arbetet i din enhet av samarbete eller ensamarbete?

26. Hur paverkar detta arbetssatt kunskapsdelningen?



27. Ar den kunskap som den nyanstéllda har med sig viktig for din enhet? (Om ja,
utveckla)

28. Hur anser du att man ska introducera nyanstéllda?

29. Hur anser du att man ska tillvarata de framtida pensionarernas kunskap och
erfarenheter?

30. Vilka hinder anser du kan begransa kunskapsdelningen?

31. Vilken roll har du som basenhetschef for att kunskapen inte ska ga forlorad i samband
med generationsvaxlingen?

Avslutning

32. Finns det nagot som du vill tillagga till det vi diskuterat under intervjun?
33. Kan jag kontakta dig om jag har ytterligare fragor langre fram?



Bilaga 111 — Intervjuguide kontaktperson

Bakgrund
1. Vilken &r din roll inom foérvaltningen? (titel, arbetsuppgifter)
2. Kan du beskriva din karridr inom X?
3. Vad har du for utbildningsbakgrund?

Faktafragor
4. Hur manga medarbetare ansvarar du for?
5. Kan du kort beskriva arbetet inom forvaltningen?
6. Hur ser samarbetet ut mellan de olika enheterna?
7. Hur ser aldersfordelningen ut inom férvaltningen?
8. Kraver alla pensionsavgangar nyrekrytering?

Generationsvaxlingen

9. Upplever du att forvaltningen star infor en kommande generationsvéxling?
10. Vad kan det finnas for positiva aspekter av detta?

11. Vad kan det finnas for negativa aspekter av detta?

12. Hur anser du att ni kan forbereda er for de kommande pensionsavgangarna?

Kunskap

13. Anser du att det kan uppsta en forlust av kunskap inom férvaltningen da 40-talisterna
gar i pension?

14. Hur tycker du att man ska hantera detta?

15. Finns det nyckelkompetenser som kan ga forlorade med de kommande
pensionsavgangarna?

16. Hur dokumenteras kunskap i forvaltningen?

17. Uppfylls behovet av kunskapsdokumentering i dagslaget? (Kan det utvecklas?)

Tyst kunskap

18. Vad har tyst kunskap for innebord for dig? (erfarenhetsbaserad kunskap)
19. Tycker du att det ar viktigt att tillvarata den tysta kunskapen for forvaltningen?
20. Hur kan man ta tillvara pa den tysta kunskapen i férvaltningen?
21. Finns det nagra strategier for att bevara tyst kunskap inom férvaltningen?
(Om ja, hur ser dessa ut?) (Om nej, varfor inte?)

Kunskapsdelning

22. Anser du att medarbetarna i forvaltningen ar villiga att dela med sig av sina kunskaper
till varandra?

23. Vilken typ av kunskap delas mellan medarbetarna?

24. Pa vilket satt delas kunskapen mellan medarbetarna i dagslaget? (formella méten,
dokumentation, teamarbete)

25. Ar den kunskap som den nyanstéllda har med sig viktig for forvaltningen? (Om ja,
utveckla)

26. Hur anser du att man ska introducera nyanstallda?

27. Hur anser du att man ska tillvarata de framtida pensionarernas kunskap och
erfarenheter?



28. Vilka hinder anser du kan begransa kunskapsdelningen?
29. Vilken roll har du som X for att kunskapen inte ska ga forlorad i samband med
generationsvéxlingen?

Avslutning

30. Finns det nagot som du vill tillagga till det vi diskuterat under intervjun?
31. Kan jag kontakta dig om jag har ytterligare fragor langre fram?
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