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Bakgrund: 1 dagens foranderliga samhélle stannar inte individer inom samma organi-
sation arbetslivet ut, utan det blir allt vanligare att folk utbildar sig och dndrar karriérer.
En dldre generation dr pa vdg att bli utbyt av en yngre och ménga gamla erfarna med
mycket kunskap kommer ldmna sina arbeten. P4 grund av detta stélls nya krav pa orga-
nisationer, dir kunskapen som finns maste tas tillvara pa sé att inte den gar forlorad nar
en eller flera individer slutar. Ett sitt att gora detta &r genom kunskapsoverforing mellan
individer inom organisationen.

Syfte: Syftet med studien dr att skapa en storre forstielse for processer som bidrar till att
omvandla den tysta individbaserade kunskapen i en organisation till uttalad organisato-
risk kunskap.

Metod: Studien ar gjord pa Perstorp Specialty Chemicals AB och en avdelning inom
organisationen vid namn Energi & Formalin. Studien héller sig inom det hermeneutiska
forskningssattet med en abduktiv ansats och den empiriska datan har samlats in med
hjdlp av sex stycken semistrukturerade intervjuer. Samtliga respondenter i intervjuerna
arbetar som processoperatorer pa Energi & Formalin.

Teori: Teorin har himtats fran tidigare forskning inom begrepp sd som kunskap och
kunskapshantering och hur dessa begrepp ter sig inom organisationer. Paverkande fak-
torer kommer beskrivas om vad som motiverar de anstillda till att dela med sig mer av
kunskap.

Slutsats: Studiens slutsats har visat att kunskapsoverforingsprocessen i en organisation
foredrar de sociala faktorerna i form av en direkt kunskapsoverforing individ till individ
framfor skriftlig s& kallad uttalad kunskap. Respondenterna hévdar att mest kunskap
overfors da en mentor med stora erfarenheter finns tillgénglig. Studien har ocksé belyst
olika faktorer som péverkar kunskapsoverforingen dar framforallt tillit och fortroende ar
viktigt, men ocksa hur viktigt det dr att ledningen finns pé plats och fungerar som en
forebild. Tid 4r en annan faktor som ocksa har visat sig pdverka kunskapsoverforingen.
Mycket tid méste avsdttas dd Overforingen inte dr en enkel process och det finns inte
ndgon utmirkande metod for att mest kunskap ska overforas dd varje individ &r unik
och delar med sig pé olika sétt.

Forslag till framtida forskning: Det hade varit intressant om forskningen kring kun-
skapsoverforing fordjupades 1 en mer djupare studie i form av en master eller doktors-
avhandling da &mnet 4r sa pass stort och brett. I en ny studie kan ledarskapsperspektivet
belysas och dven den ekonomiska fragan dir olika metoder jamfors beroende pé kost-
nadsfraga.

Nyckelord: Knowledge Management, kunskapsoverforing, tyst kunskap, explicit kun-
skap.
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Forord

Jag vill borja med att ge ett stort tack till Perstorp Specialty Chemicals AB for att ni gav
mig mojligheten att utfoéra min studie hos er. Jag har blivit vdl mottagen av er alla och
det har varit kul da ni dven har visat ett stort engagemang till att vilja delta i studien. Jag
vill dven tacka min handledare Glen Helmstad som under studiens giang gett konstruktiv
kritik och svarat pd alla mina fragor och hjilpt mig i stunder dé jag inte riktigt sjilv
visste vad jag gjorde. Avslutningsvis vill jag dven tacka mina studiekamrater for alla
timmar vi har suttit pA Eden och skrivit vara uppsatser, mycket dngest, mycket gliddje
och extremt mycket kaffe blandat med nikotin i alla dess former.

TACK!

Sam Foged Jensen



1. Inledning

Under de senaste artionden har det skett en forédndring inom de industriella organisat-
ionerna, dér fokus har gétt fran effektiva produktionsmetoder och tillgangen av ravaror
till ett okat fokus for de anstéllda och deras egenskaper och kunskaper (Lerro, Linzalone
& Schiuma, 2014). Numer anses en organisations inre kunskaper som den resurs som
bést konkurrerar med andra organisationer, da kunskap &r ndgot som dkar vid anvin-
dandet och den &r dven svér att kopiera (Jonsson, 2012). De inre kunskaperna sitter i
organisationens anstédllda dér varje individ har sina egna personliga kunskaper. individ-
baserad kunskap beskriver Alvesson och Sveningsson (2012) som mentala och fysiska
fardigheter och exempel pa detta &r formagan att applicera hagkomster, problemlos-
ningar, kreativitet och erfarenheter i olika sammanhang och fenomen for att tolka sin
omgivning. Vidare delar Nonaka (1994) upp kunskap i de tva formerna uttryckt- och
tyst kunskap. Uttryckt kunskap ar den kunskap som kan formuleras i ord eller siffror
och &r litt att ta pd. Den tysta kunskapen daremot dr sddan kunskap som inte kan formu-
leras utan beskrivs bdst med ordet kunnande.

I och med att kunskapen inom organisationer har fatt ett storre fokus har dven metoder
for att hantera kunskaperna i organisationen utvecklats i storre utstrackning. Ett begrepp
som vixt fram under 1990-talet &r knowledge management (KM). KM kan kortfattat
beskrivas som ett sétt att ta till vara pa de mojligheter som finns att styra sina anstéllda
genom olika kunskapsformer (Alvesson, 2012). Ramirez, Morales och Rojas (2011)
sdger 1 sin artikel att en organisations framging mycket beror pd hur organisationen
behandlar och bedriver KM.

En viktig aspekt inom KM ér arbetet med hur en organisation verfor kunskaper mellan
varandra. Kalling och Styhre (2003) kallar detta arbetet for knowledge sharing (KS) och
beskriver det som den viktigaste aspekten eftersom att den tar tillvara pd alla mojlighet-
er och utmaningar som associeras med hanteringen av kunskap (2003). Dock ér det en
utmaning for en organisation att hantera all den kunskap som finns d& den som jag re-
dan ndmnt kan inta olika former. Det dr speciellt den tysta kunskapen (Nonaka, 1994)
som &r svér att ta till vara pa dad den inte kan formuleras pa samma sétt som med den
uttalade kunskapen. “We know more than we can tell” (s.4) begreppet som Polanyi
(1967) myntade, sétter ord pa problemet.

Nonaka och Takeuchi (1995) forskning tar upp att det finns tva olika sétt att overfora
den tysta kunskapen. Det ena séttet dr externalisering och innebar att den tysta kunskap-
en omvandlas till den uttalade kunskapen. Det andra séttet dr socialisering och innebar
att den tysta kunskapen inte omvandlas utan bibehalls som tyst. Detta gors genom att
organisationens anstéllda befinner sig i olika sociala sammanhang och att kunskaperna
Overfors genom att de arbetar tillsamman (a.a).

1.1 Problembakgrund

Arbetslivet 1 dagens samhille bestdr mer av flexibla och kortsiktiga anstéllningar dar
arbetstagarna byter arbeten allt mer och stannar inte inom organisationerna (Sennett,
2006). Pé grund av detta stannar inte lingre de kunskaper som finns i organisationen
heller kvar di personalen stidndigt byts ut. Arbetsformedlingen (hdmtad: 2015-12-13)



gér ocksd ut med att mellan &ren 2010 till 2015 kommer det att ske stora pensionsav-
géngar och en generationsvixling kommer ske pd arbetsmarknaden.

Studien jag kommer gora dr pé Perstorp Specialty Chemicals AB och pd en avdelning
inom denna koncern vid namn Energi & Formalin. Energi & Formalin har som uppgift
att leverera ravaror i form av strém och viarme for att halla koncernen igang och forma-
lin som en rdvara till 6vrig produktion inom Perstorp. Foretaget dr en industriell organi-
sation dér stort fokus ldggs pa deras medarbetare. Problemet for organisationen och av-
delningen Energi & Formalin dr att inom de nidrmsta dren kommer en stor skara av an-
stdllda ga i pension. En del av personalen har dven bdorjat utbilda sig for att sedan soka
sig till nya arbeten. Oron kretsar kring den kunskap som kommer g forlorad vid av-
géngarna. Organisationen ir inte speciellt orolig 6ver den uttalade kunskapen da de en-
ligt sin egen beddmning &r mycket duktiga pa att fora dokumentation dver arbetsuppgif-
ter etcetera utan oron ligger fraimst over den tysta kunskap som medarbetarna kommer
att ta med sig. Erfarenheter kring arbetsplatsen ér vildigt viktiga for att ha en effektiv
och siker arbetsplats.

Med dessa utgidngspunkter har jag intresserat mig for att undersdka hur en organisation
kan behélla kunskaper inom organisationen med just bendmningen péd den tysta outta-
lade kunskapen vid omsittning av personal.

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att skapa en storre forstaelse for processer som bidrar till att om-
vandla den tysta individbaserade kunskapen i en organisation till uttalad organisatorisk
kunskap.

Som redan ndmnt sd finns det olika typer av kunskap. Jag kommer beskriva badde den
uttalade och den tysta kunskapen, men vid beskrivningen kring &verforingen av kun-
skap kommer studien att forhélla sig till den tysta kunskapen och hur den Overfors.
Detta dr pa grund av att som jag nimnde i problematiseringen, s& existerar det redan
vildigt utforlig dokumentation med uttalad kunskap pa Energi & Formalin. For att vi-
dare beskriva kunskapsbegreppet kommer kunskap att beskrivas utifran hur kunskap
verkar i organisationer och att inte pa ett allt for filosofiskt plan diskutera begreppet,
dven om det kan vara svart.

Studien ska ge en storre forstdelse kring foljande fragor:
* Vilka procedurer bidrar till att medarbetare i en organisation delar med sig av

kunskap?

* Vilka paverkande omstindigheter finns for en god kunskapsoéverforing?



2. Metod

Syftet med studien dr att skapa en storre forstaelse for processer som bidrar till att om-
vandla den tysta individbaserade kunskapen i en organisation till uttalad organisatorisk
kunskap. Tyst kunskap dr ndgot som aterfinns inom varje individ och kan endast forstés
genom varje individs egna forstaelser kring ett fenomen eller hindelse. For att lyckas
besvara syftet kommer studien att forhalla sig till det hermeneutiska vetenskapliga syn-
sattet. Nedan foljer en djupare forklaring till det valda synsittet.

2.1 Hermeneutik

Hermeneutik dr en epistemologisk instdllning nir det kommer till tolkning och forsta-
else av texter. Tanken med hermeneutik dr att forskaren ska utifran en text forsoka sitta
sig in 1 de perspektiv, tankar och idéer som upphovsmannen till texten har haft (Bry-
man, 2011). Vi ska med andra ord tolka nagot och skapa oss en helhetsbild av nagot
som redan har blivit tolkat av ndgon annan (Gilje & Grimen, 2007). For att skapa hel-
hetsbilden i min studie sammanstélls materialet frén teori och empiri for tolkning vilket
forhoppningsvis kommer 6ka min forstaelse kring forskningsomradet jag har valt.

En grundtanke inom hermeneutiken dr att ndr man ska tolka och forsta ndgot utgdr man
alltid utifrdn sina egna erfarenheter och kunskaper kring héndelsen eller fenomenet
(Gilje & Grimen, 2007). En bendmning pa detta brukar vara "forforstaelse” och ar ett
villkor for att kunna forstd nagot dverhuvudtaget. Forforstaelsen dr ndgot man maste
vara medveten om, da det dr forforstdelsen som kommer forma analys och resultat i
studien. Dock @ndras forforstaelsen hela tiden desto mer teori och empiri som man far ta
del av. Fejes och Thornberg (2015) beskriver detta fenomen med den hermeneutiska
cirkeln (se figur 1.) hur tolkningen véxer fram i en cirkuldr rorelse efterhand som ny
forstéelse och nya tankar och idéer tillkommer. Cirkeln beskriver att forhéllandet av all
forskning bestér av en stindig rorelse mellan helhet och del, mellan det vi ska tolka och
véar egen forstéelse. Vi kan aldrig undvika cirkeln dd delarna i den stidndigt paverkar
varandra (Gilje & Grimen, 2007).

Helheten

N\

Okad forstielse \ Okad forstielse

Delen

Figur 1: Hermeneutiska cirkeln. Egen gjord modell utifran Fejes (2015) och Giljes (2007) be-
skrivning.



Det hermeneutiska vetenskapsittet kommer genomsyra min studie och de tolkningar
som kommer goras efterhand som jag lar mig mer. Patel och Davidson (2003) tar dven
upp att moderna hermeneutiker menar att man via hermeneutiken kan tolka ménniskor
och deras livsyttringar vilket &r min avsikt i studien, dé jag vill fanga den tysta kun-
skapen i organisationen jag ska undersoka.

2.1.1 Forforstaelse
Som redan ndmnt ovan sa méter vi aldrig vérlden forutséttningslost, utan allt som han-

der runt om kring oss tolkar vi utifran det vi redan vet och reagerar dir efter (Gilje &
Grimen, 2007). Forforstaelsen kommer i form av tidigare hidndelser i livsskedet, som
ger individen erfarenheter och kunskap kring sin omgivning. Forforstaelsen till denna
studie kommer bland annat frin tidigare kurser pa universitetet med anknytning till &m-
nen sd som organisation, ledarskap och medarbetarskap. Kurserna jag har list har delvis
styrt mig till det &mnesomradet jag har valt att skriva om, da de har innehéllit nyckelbe-
grepp relevanta for studien. Exempel pd begreppen dr knowledge management, kun-
skap, kompetens, organisationsldra, kommunikation etc. Jag har dven erhéllit forkun-
skaper inom den organisation som studien kommer goras pd, da jag arbetar inom orga-
nisationen och vet i stort vilka arbetsuppgifterna dr och hur industri-processen fungerar.
Sist men inte minst har dven forforstaelsen byggts pé genom tidigare forskning och litte-
ratur som jag ldst inom det &mnesomradet jag valt att studera.

2.1.2 Abduktion

Utifrdn den valda hermeneutiska forskningsansatsen och valet av studiens forsknings-
dmne kindes det naturligt att anvinda mig av abduktion som angreppsétt nir jag ska
koppla samman empiri med teori.

Abduktion anvinds ofta i samband med den hermeneutiska forskningsansatsen da ab-
duktion ger forskaren en mojlighet att pendla mellan tolkningen av det empiriska
materialet och de teoretiska perspektiven (Patel & Davidson, 2003). Detta sitt att pendla
kan liknas med hur man i den hermeneutiska cirkeln pendlar mellan helhet och del och
hela tiden far nya infallsvinklar och tolkningar desto mer teoretiskt och empiriskt
material som samlas in. Abduktion ldmpar sig ocksd dd man ska studera ménniskans
oforutsidgbara virld, eftersom angreppsittet &r mer dynamiskt &n det induktiva och de-
duktiva (Kvale, 2014). Induktion och deduktion ldmpar sig ndr man har mer stabila f6-
remal att studera och som inte ar lika oforutsdgbara (a.a).

Abduktion som angreppsitt har visat sig i min studie genom att med hjélp av forkun-
skaperna kunna utforma de intervjuguider, som jag anvént for att samla in mitt empi-
riska material.

Vidare fick jag efter insamlandet av empirin in nya teorier dir jag gick tillbaka och
sokte 1 tidigare teorier och forskning for att fi svar pa det jag kommit fram till. Abdukt-
ionen har hjélpt mig f en djupare och bredare insyn 1 tyst kunskap, dir jag via teorin far
en grund som hjdlper mig att analysera resultatet frin min empiri och tvirtom. Genom
att vélja abduktion blir jag inte heller lika 1dst i ett arbetssitt, som hade varit en risk om



jag valt ndgon av de andra angreppsétten. Med hermeneutik som forskningsmetod och
abduktion som angreppsitt, faller sig nista steg att kunna samla in empiriskt material
frdn den komplexa verkligheten sig naturligt. Jag har utgétt frdn kvalitativa metoder
med intervjuer vilket samhaéllsvetare ofta sammankopplar med hermeneutik och abdukt-
ion.

2.1.3 Kvalitativ metod
Niér det kommer till om hur man som forskare ska samla in sitt empiriska material finns

dér tva olika metoder, dér valet av vilken metod man viljer dr avgorande for vad man
vill f4 ut av sin studie. De tvd metoderna dr kvantitativ och kvalitativ. Den forsta
namnda, kvantitativ metod handlar om att samla in numerisk data dar forskaren anvén-
der sig av metoder i form av mitningar och statistiska analyser for att samla in empiriskt
material (Bryman, 2011) (Patel & Davidsson, 2003). Den andra nimnda, kvalitativ me-
tod skiljer sig frdn den kvantitativa d4 metoden inriktar sig pa ord istdllet for siffror
(2011) och man anvénder sig ofta utav intervjuer for att samla in sitt empiriska material.

Jag har gjort valet att anvinda en kvalitativ forskningsmetod, detta framst da jag haller
mig inom ett hermeneutiskt synsétt till forskning. Valet kring hermeneutik gjordes pa
grund av att det ldmpar sig d& man vill 4 en 6kad forstaelse och mening (Giljes & Gri-
men, 2007). I detta fall vill jag fa en 6kad forstaelse kring méinniskor och hur de tolkar
sin omgivning dér jag vill sdtta mig in i1 deras egna personliga tankar och idéer. P
grund av syftet blev darfor valet av en kvalitativ metod naturlig eftersom kvalitativa
metoder ldmpar sig d4 man ska beskriva olika fenomen utifrdn kontexten och mot denna
bakgrund o6ka sin forstaelse (Justesen & Mik-Meyer, 2011).

Sjélva ordet “Kvalitativ”’ beskriver Denzin och Lincoln (2002, s.8): Betoningen ligger
pd entiteternas kvaliteter och pa processer och betydelser som inte kan undersokas ex-
perimentellt och inte heller mdtas i forhallande till kvantitet, mdngd, intensitet eller
frekvens — i den mdn de alls kan mdtas.

Utifrén citatet stirker det ocksd mitt val av kvalitativ metod da individers personliga
erfarenheter och tankar inte kan métas utifrdn en kvantitet utan &r just personlig dar
varje individ dr unik. Jag vill sdtta mig in i1 varje individs verklighet i form av erfaren-
heter, tankar och kénslor vilket hade varit svart om jag hade gatt den kvantitativa vigen
med statistik och siffror.



2.2 Genomforande
For att besvara syftet med studien och fa en 6kad kunskap inom mitt forskningsimne
har jag studerat teori och empiri och stéllt dessa mot varandra for att hitta samband och
skillnader. Nedan kommer en genomgéende forklaring kring mitt tillvigagingssitt fran
att vara en ide till uppsats till att fa fram ett fardigt arbete. Modell figur 2. Visar en bild
Over mitt tillvigagangsitt.

—

Forforstéelse
- d

i

Iden till denna studie startades under sommaren 2015, nér jag jobbade inom det foreta-
get som studien kommer goras, Energi & Formalin. Grundtanken var att en stor skara
av anstéllda skulle inom de ndrmsta dren gar i pension eller pa ett eller annat sitt limnar
foretaget. Personalen som dr kvar ar darfor oroliga 6ver den méngd kompetens som gar
forlorad. Jag borjade ldsa in mig pd dmnen s& som kompetens, kunskaper, knowledge
management och speciellt begreppet tyst kunskap som fangade mitt intresse. Utifrdn de

Figur 2: Modell dver tillvigagangsitt

forkunskaper jag har om foretaget och tidigare kurser plus en ytlig teoridversikt skapade
jag mig problematiseringen och syftet till studien. Efter ett godkdnnande av foretaget att
fa géra min uppsats hos dem borjade jag gora en mer djupgéende teoretisk inhdmtning.
Utifran teorin skapade jag mig sedan en intervjuguide som belyser de omrdden jag vill
utforska. Med hjilp av intervjuguiden kunde jag samla in den empiriska data, vilket var



nddvindigt for att besvara studiens syfte. Intervjuguiden dr en koppling mellan teorin
och empirin och under processens gang har jag haft en véxling mellan den teoretiska
och den empiriska inhdmtningen. Genom att studera likheter och skillnader mellan teori
och empiri har jag skapat mig en helhetsbild 6ver det valda &mnesomrédet och via hel-
hetsbilden har jag skapat mig en storre forstdelse. Helhetsbilden och forstaelsen har se-
dan hjélpt mig fora fram studiens slutsats dér jag besvarar syftet. Den hermeneutiska
cirkeln har funnits med genom studiens gang da min forforstaelse succesivt har okat,
genom det abduktiva forhéllningssattet.

2.2.1 Primir och sekundirdata
Det finns tva typer av data inom forskning som &r primér- respektive sekundardata (Co-

hen m.fl. 2008). Jag har utgétt frdn bdda typer i denna studie, mestadels da jag forhaller
mig abduktivt. Primérdata i denna studie utgdrs av svaren fran den empiriska undersok-
ningen, dér jag har fétt ta del av respondenternas personliga tankar, vilket jag kommer
gd igenom mer lidngre fram i 2.2.4 intervjuguide. Sekundirdata i studien har bestatt av
tidigare forskning i form av tryckta bocker och vetenskapliga artiklar, som jag har ansett
varit relevanta mot forskningsdmnet och den empiriska data.

2.2.2 Insamling av teori
Bryman (2014) anmirker pd hur viktigt det dr att skapa sig en god teoretiskt grund inom

det omrédet man tankt undersoka, s& man slipper uppfinna hjulet pa nytt. Finns dér re-
dan forskning kring dmnet ska man ta till vara pa den och se den som sin fordel. Utifran
Brymans rad har jag forsokt pd ett sd noggrant sétt inhdmta teori fran tidigare forskning
for att sjélv bli kunnig inom omradet. Jag har anvint mig av olika databaser som LUB-
search, Google Scholar och EBSCOhost for att hitta vetenskapliga artiklar som har
hjilpt mig att f4 en djupare insikt och gjort att min studie har kunnat utvecklas. Sékor-
den har bland annat varit tacit knowledge, knowledge management, kunskap, kompe-
tens, ldrande och kompetensoverforing.

Forutom de olika databaserna s& har litteratur 1 form av tryckta bocker varit till stor
hjélp. Litteraturen har i storsta del himtats frdn Lunds universitets bibliotek och anvénts
1 metod och teorikapitlet. Litteraturen har ocksa hjélpt mig att stérka och skapa en storre
forstaelse for artiklarna, da jag ofta fick inspiration frin artiklarna men hittade mer
djupgdende information 1 litteraturen. Detta har gjort att jag har fétt ett stort perspektiv
pa mitt forskningsdmne och kunnat vara kritisk till olika typer av litteratur. Nedan har
jag redogjort kritik for de kdllor jag har anvént i studien.

2.2.3 Killkritik

For att 6ka trovdrdigheten i studien har det varit viktigt for mig att hela tiden stilla mig
kritisk till de kéllor jag har anvént. Bryman (2014) menar att man som ldsare ska stilla
sig fragor om kéllans betydelse, trovérdighet och se hur killan man ldser kan relatera till
andra kallor. Patel (2003) menar vidare att vi méste ta reda pa varfor ett dokument har
tillkommit och stélla oss frigorna om var och nér det uppstod. Det dr dven viktigt att se



vem upphovsmannen &r och vilken relation hen har till &mnet hen har skrivit om (Patel,
2003).

Med allt ovan i baktanken sé har jag endast sokt i kéllor som dr vetenskapligt granskade
eller peer-reviewed som det ocksa kallas. Mina vetenskapliga artiklar kommer 1 storsta
del fran sok-dominer som ar utformade av Lunds Universitet vilket jag anser hojer tro-
véardigheten da dessa da anses som en pélitlig databas. Jag har ocksa forsokt hélla mig
till litteratur som dr uppdaterad sa att jag vet att jag fér ett farskt material och inte ndgot
gammalt som inte ldngre dr aktuellt. Jag forsoker ocksa hela tiden att jimfora alla mina
kéllor mot varandra sa att jag ser att de &r nagorlunda lika. I min studie har det ocksa
varit viktigt att kolla upp mina andrahandskéllor for att se om jag kan hitta ursprungs-
kéllan da andrahandskéllor ibland kan ha forvanskat en del fran originalet.

Ett annat sdtt att 0ka trovérdigheten i sin text &r att ha en god referenshantering (Bry-
man, 2014). Har man en god referenshantering visar det att man har en forstaelse for sitt
omrdde och det ger dven ldsaren en mdjlighet att sjdlv kolla upp trovardigheten 1 texten.
I min studie har jag utgétt fran referenssystemet Harvard/APA dér man refererar forfat-
tare och artal lopande i sin text efterhand som man anvénder eller hittar inspiration till
ndgons material. Lésaren kan sedan ocksé se den fulltaliga referensen i killforteckning-
en som kommer i slutet av uppsatsen.

2.2.4 Intervjuguide

Den form av kvalitativ metod jag anvénder for att samla in mitt empiriska material, be-
star av semistrukturerade intervjuer. Den semistrukturerade intervjun kénns igen via att
frdgorna som stélls utifran intervjuguiden ar 6ppet formulerade och kan ge breda svars-
alternativ. Intervjuguiden brukar innehélla specifika teman och huvudfrdgor, men hur
frdgorna stélls finns dér ingen guide till och f6ljdfrdgor kan tillkomma. Foljdfrdgorna ar
till for att kunna ge alla respondenter storre chans till reflektion om de ger otillrackliga
svar pd huvudfrdgorna. Detta gor att jag som intervjuare inte gér miste om eventuell
intressant fakta som kan ligga dold hos respondenten (Bryman, 2014).

Intervjuguiden jag har utformat dr uppdelad i olika teman, dér varje tema har frdgor som
kan kopplas samman med tyst kunskap. Intervjuguiden dr till viss del standardiserad
(Patel, 2003). Standardiseringen gor att intervjun kommer hélla sig inom ramarna och
inte svdva ut i irrelevanta foljdfrdgor for undersdkningen. Detta gor att jag verkligen far
svar pa det jag vill ha svar pd och att alla fragor blir stéllda.

2.2.5 Datainsamling
For att samla in mitt empiriska material till denna studie har jag utgatt fran en kvalitativ

metod dér intervjuer har varit centrala. Min empiriska del har i stort pdverkats av den
teoretiska delen d4 jag via teorin har skapat mig en ram av olika specifika omraden som
jag sedan har velat ha svar pa i praktiken. Omrédena jag har valt att studera med mina
deltagare har varit: egen-kunskap, knowledge management, kunskapsoverforing och
organisatoriskt kunskap. Parallellt med inhdmtningen av det empiriska matrialet s& har



dven ny teori tillkommit. Teorin har tillkommit da jag har fatt mer information av mina
respondenter, som jag ansdg viktiga att ta upp och ldsa in mig mer pa. Det har dérfor
varit en fordel for mig att arbeta abduktivt sd att jag haft mdjligheten att pendla mellan
empirin och teorin.

Studien har skett genom att studera de anstillda pd Energi & Formalin genom att utfora
intervjuer. Varfor jag har valt att anvinda mig av intervjuer ar for att jag ville fa bild
over hur de anstillda personligen kinner och tidnker kring de omradena jag ndmnde
ovan. Med intervjuerna far jag dven mer utvecklande svar dé jag har mojligheten att
med hjélp av foljdfragor hjidlpa mina respondenter att formulera sig om de har problem
med huvudfrégan.

I det inledande stadiet kontaktades den person jag ndrmast har kontakt med i organisat-
ionen Perstorp Specialty Chemicals AB och Energi & Formalin. Kontakten skedde via
mail, dér jag presenterade mina dmnesstudier och frdgade om dir fanns intresse for dem
om jag skrev min kandidatuppsats hos dem. De svarade att det 14t intressant och att jag
skulle aterkomma med mer information kring det jag hade ténkt studera. Jag skrev ihop
ett informations-PM, dédr jag presenterade studiens huvudtanke, med syfte, omfattning
och hur jag praktiskt tinkt att studien skulle ga till. Vidare bokades ett méte in med min
kontaktperson, ddr vi gick igenom hur och vilka personer som kan ténkas delta i stu-
dien. I och med att dir finns fem stycken arbetslag med fyra stycken arbetare i varje pa
Energi & Formalin kom vi fram till att en person frin varje arbetslag skulle intervjuas
(se 2.2.6 Urval). Min uppgift dérefter blev att ta kontakt med varje arbetslag och presen-
tera min studie. Presentationen gjorde jag muntligen till varje arbetslag, dédr de fick
chans att stilla fragor kring hur materialet skulle behandlas och vad det skulle anvéndas
till.

Intervjuerna genomfordes pd Energi & Formalin i mindre grupprum under arbetstid
(vilket min huvudkontakt hade gett sitt godkdnnande till) d& respektive respondent arbe-
tade. Intervjuerna tog mellan 30 och 45 minuter att genomfora och fragorna stélldes
utifran den intervjuguide jag hade gjort som forberedelse (se 1.2.6 Intervjuguide). Néar
jag mirkte att respondenten inte ldngre kunde utveckla sitt svar och jag kéinde mig ndjd
med materialet gick jag vidare med frdgorna i guiden. Varje intervju spelades in med
hjilp av en mobiltelefon for att kunna lyssna pa i efterhand.

2.2.6 Urval

Vid en hermeneutisk undersékning sé finns dér flera olika sdtt som man kan samla in
sitt material pa. Det viktigaste man ska tdnka pa dr att man far in ett sa rikt material som
mojligt for att kunna besvara fragestéllningen (Starrin & Svensson, 2009). Deltagarna i
denna studie har valts ut fran en kombination utav snobollsurval och bekvamlighetsur-
val, vilket ofta kallas ett icke-sannolikhetsurval. Icke-sannolikhetsurval betyder att man
anvinder en forsta intervju som kan rekommendera andra till studien, vilket gor att en
viss del har storre chans 4n andra att komma med i urvalet (Bryman, 2014), (Cohen,
Manion, Morrison, 2008). I detta fall gjordes det forsta urvalet med den kontaktperson



jag har pd Energi & Formalin, dér vi forst kom fram till att en person frin varje skift
skulle intervjuas for att f4 en bredd pd materialet. Efter det rekommenderade han mig
till vissa personer som mest ansdgs relevanta till studien. Personerna han rekommende-
rade var de personer med stor erfarenhet inom organisationen och som ansiags mest
kunniga inom sina omrdden. Utover de erfarne kom vi dven fram till att en person med
mindre erfarenhet skulle intervjuas for att fa deras synvinkel. Just att bli rekommende-
rad till ndgon kallas sndbollsurval (2008). Bekvamlighetsurvalet fick goras dd jag hade
oturen att en av de rekommenderade inte ville delta i studien, vilket var enligt rétt etik
mojligt da deltagandet var frivilligt. Jag fick darfor vdlja ndgon av de andra pa skiftet
som var villiga att stélla upp.

2.3 Bearbetning och analys av empiri

Analysméssigt sa bearbetas det empiriska materialet 16pande efter hand som det samlas
in. Efter varje intervju s& kommer jag pdborja transkriberingen och lyssna igenom
materialet, detta fOr att ha alla mina egna tankar och intryck frén intervjuerna féarskt ner
pa papper, sa att jag inte utlimnar viktigt information som annars skulle kunna hénda
om jag vintade med mina analyser. Nedan foljer de kvalitetskriterier jag har forhallit
mig till d& jag bearbetat och analyserat det empiriska materialet.

2.3.1 Reliabilitet och validitet

Inom kvalitativ forskning dr de tvd begreppen reliabilitet och validitet viktiga for att
kunna sikerstilla trovirdigheten i det som har undersokts. (Bryman, 2014)

Reliabiliteten i en undersdkning ror fragan kring hur resultatet frdn empirin hade blivit
den samma om undersdkningen skulle gjorts igen med likadana utgdngspunkter. Om
man stéller samma frigor till samma intervjupersoner och om de hade givit likadana
svar till olika intervjuare (Kvale, 2014). For att 6ka reliabiliteten i min undersékning,
kommer jag lata mina respondenter ta del av mina transkriberingar av intervjuerna.
Detta gor att intervjupersonerna kan bekréfta att mina tolkningar av deras svar har gjorts
pa ett rétt satt. For att 6ka reliabiliteten ytterligare sé har jag pa ett s& utforligt sétt som
mojligt beskrivit min metod i undersdkning, sa att andra forskare som gor undersok-
ningen kan fa likande resultat.

Validiteten i en undersdkning ror frdgan kring om valet av metod undersdker vad som
var menat att den skulle underséka (2014). Bryman (2014) menar vidare att validiteten
beror pa om slutsatserna som genererats fran en undersokning hinger ihop eller inte.
For att validera min uppsats har jag pé ett sa tydligt satt forsokt forklara for ldsaren
vilka val jag har gjort och hur jag behandlar mina resultat.

2.3.2 Etik

Som forskare har man ett visst etiskt ansvar om hur man behandlar sina informanters
information. Inom svensk forskning finns dér fyra etiska principer som ska foljas: in-
formationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Nedan
foljer hur jag har forhéllit mig till dessa (HSFR, hamtad: 2016-01-05).
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Informationskravet handlar om hur forskaren ska informera om undersdkningens syfte
och vilka moment som kommer goras till de personer som kommer delta i studien
(Bryman, 2014). Deltagarna ska dven veta att det &r frivilligt att delta i studien. Detta
har jag gjort genom att muntligen presenterat min studie till de som jag ska intervjua.
Personerna fick dven sjilv vilja ut vem av dem som skulle delta i studien, vilket har
gjort att de som ville vara med fick vara med, vilket omfattar samtyckeskravet. Konfi-
dentialitetskravet presenterar jag ocksa nér jag ger den Ovriga informationen. De som
har deltagit fick dven ldsa igenom mitt insamlade material efter transkriberingen for att
godkédnna. Det insamlade materialet kommer ocksa endast att anvdndas for studiens
syfte och inte spriddas vidare vilket ticker nyttjandekravet (a.a).
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3. Teori

I samband med pensionsavgingarna och ovrig personal som eventuellt kommer 1&mna
Energi & Formalin har den hér studien som mal att skapa en storre forstaelse kring be-
greppen kunskap och kunskapsoverforing. Begreppen dr viktiga for att en organisation
ska kunna behélla information inom organisationen. For att lyckas med detta kénns det
darfor naturligt att inleda teori kapitlet i studien med ett annat begrepp ndmligen Know-
ledge Management (KM) som direkt Oversatt dr kunskapshantering dér de tvd andra
begreppen ingér.

3.1 Knowledge management

Knowledge Management begreppet vixte fram under 1990-talet da organisationer bor-
jade se vilken enorm tillgdng ens anstillda har i form av sitt intellektuella kapital (Al-
vesson & Sveningsson, 2012) (Filstad, 2012). Istdllet for att fokusen i organisationer 14g
pa produktion av varor och tjénster, borjade man nu mer och mer satsa pa sina anstéllda
dé det var dem som har storst kunskap i att tillverka dessa varor och att bidra med sina
tjdnster. Kunskap i1 organisationen sdgs numera som en viktig konkurrenskraft pa den
globala marknaden (Lerro, Linzalone & Schiuma, 2014). Abrahamsson och Andersen
(2007) séger att om allt arbete i en organisation gar ut pa att man anvénder sig av kun-
skap, méste ocksa man se till att ta hand kunskapen for att forbdttra organisationens
resultat. Det handlar om att kunna identifiera (1) vilken kunskaps som behovs, (2) vem
som skall ha kunskapen, (3) nir de anstidllda behover kunskapen och (4) hur kunskapen
skall anvindas (a.a). Alla de fyra punkterna dr upp till ledningen att styra, men pa grund
av kunskapens karaktér, dar kunskap ofta & mangtydig och svarbemadstrad och att den
oftast dr bunden till individer &n system gor att organiserandet av arbetet med kunskap
ar svirare dn annat arbete som forkommer i en organisation (Alvesson, 2012). Det dr
déarfor knowledge management behdvs for att kunna hantera alla dessa fragor kring att
skapa, bibehalla, anvénda, fornya och dela kunskap. Alla ”grenar” som precis ndimndes
inom knowledge management hinger ihop, men fokus i denna studie kommer framst att
forhalla sig till hur en organisation kan dela kunskap.

Just att dela kunskap inom en organisation kan ses som ett delomrdde inom KM. Fors-
kare har skapat begreppet Knowledge Sharing (Oversatt: kunskapsoverforing) vilket
inbegriper hur en organisation gor nir den forsoker sprida kunskapen som finns mellan
sina anstéllda (Kalling & Styhre, 2003), detta kan ldsas i 3.3 kunskapsoverforing.
Mycket forskningen kring kunskapsoverforingen dr fragan om hur man gor individbase-
rad kunskap till organisatorisk kunskap, eller ocksa bendmnt tyst kunskap till explicit
kunskap, men for att besvara detta méste jag forst redogora for vad egentligen kunskap
ar for nagot.
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3.2 Vad ir Kunskap?

Att forklara kunskapsbegreppet dr ingen enkel sak dd kunskap stér for en miangd olika
saker och att hitta en gemensam definition ar i stort omdjligt (Alvesson, 2012). Diskuss-
ionerna gar hela végen tillbaka till ndstan ar 350 f.kr och det &r kanske dér man far borja
for at hitta sina byggstenar kring kunskap. Gislén, Kalat och Kalat (2006) tar hjdlp av
den gamle filosofen Aristoteles for att redogora begreppet.

Hos Aristoteles och hans samtida stir episteme for den sanna kunskapen om
vérlden. Techne handlar om den konst och kunskap som ligger i tillverkande och
hantverk. Fronesis star slutligen for den praktiska kunskapen, den som rér hand-
lingar i den ménskliga vérld- en. Kanske skulle begreppet med véara dagars ord
bist oversittas med street smartness eller klokskap (Gislén m.fl. 2006 s.8).

Nér det kommer till vilken kunskap som &r relevant i dagens organisationer dr framst
fronesis aktuellt menar Jonsson (2012) da det 4r den sort av kunskap som anvénds i det
dagliga arbetet och dven dr dd den kunskap som behdver dverforas i organisationer.

Vidare sdger Filstad (2012), att om man ska forstd kunskap i organisationer maste be-
greppet ses utifrdn de tva perspektiven epistemologi (synen pa kunskap) och ontologi
(synen pa verkligheten). Ett exempel som Filstad (2012) ger ar att en organisations stra-
tegidokument innehdller information och kunskap kring vad organisationen vill
(epistemologi), men att informationen och kunskapen inte blir vardefull for arbetaren
frén det att den anvdnds genom deltagande i arbetsprocessen (ontologi) (a.a). Kunskap
definieras déarfor som information som dr kopplad till tolkning och reflektion av sam-
manhanget och att det 4r ménniskorna som besitter denna kunskap dé det dr den en-
skilda individen som skapar sig sin egen forstaelse (a.a).

Abrahamsson och Andersen (2007) hénvisar till det senaste decenniets forskning
SOU:1992 for att klargora kunskapsbegreppet dir de delar upp begreppet i tre aspekter:

1. Den konstruktiva aspekten som menas med att kunskap ar ett sétt att gora varl-
den begriplig utan att gora en direkt avbild av den. Kunskapen utvecklas efter
vad man vill uppné, den kunskap man redan besitter och problem som uppstar
med utgéngspunkt i sina egna erfarenheter.

2. Den kontextuella aspekten dir man menar att kunskap hela tiden 4r beroende av
sin omgivning och i vilket sammanhang kunskap anvédnds. Kunskap finns alltid i
en kontext sa som; spriklig, praktiskt eller social situation.

3. Den funktionella aspekten dir man menar att kunskap ér ett redskap. Som red-
skap &r kunskap till for att 16sa problem eller underlitta i en verksamhet.

Andra sitt att se pd kunskap &r att dela upp begreppet i olika karaktérer. Alvesson
(2012) héanvisar till Blackers (1995) fem definitioner av kunskap: Intellektuell, for-
kroppsligad, kulturbunden, systembunden och textbunden kunskap. De forsta tva, intel-
lektuell och forkroppsligad, star for den individuella kunskapen som adr mentala fardig-
heter och skickligheter en individ kan besitta. De Ovriga tre, kulturbunden, systembun-
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den och textbunden kunskap &r kunskap som é&r kollektivt tillgéinglig och ligger utanfor
individen. Med andra ord kunskap som man kan ta pa (a.a).

Efter att ha last ett flertal definitioner av kunskap inser jag det litteraturen sdger om hur
svért det ar definiera vad kunskapen ér da den ar olika for alla och att det ar &nnu sva-
rare att definiera vad som just gor kunskapen organisatorisk. En del forskare bland an-
nat Alvesson (2004) och Scarbrough och Burrel (1996) dr dven kritiska till att gora alla
dessa definitioner, dir de menar att det bara gor begreppet mer komplicerat. Ndgra som
dock sédger sig emot detta dr Tsoukas och Vladimirou (2001) som istéillet hdavdar att vi
madste ha alla definitioner for att just visa hur komplext kunskapsbegreppet ér. Utan alla
definitioner léser vi oss sjdlva i synsdttet och vi kommer aldrig att kunna ga djupare in
pa dmnet (a.a). Dock for att begridnsa mig sjdlv behdver fragan stillas om vilken kun-
skap som ir relevant for just kunskapsdverforingen i organisationer och ett populért sétt
att kategorisera kunskap dr via de tvé uttrycken explicit och tyst kunskap vilket foljer
nedan.

3.2.1 Uttalad och tyst kunskap

For att battre kunna hantera kunskap i organisationer, har det varit tvunget att dela upp
och kategorisera kunskap i olika former (Sohrabi & Naghavi 2014). Polyani (1966) var
en av de forsta att dela upp kunskapen i de tvd formerna uttalad och tyst kunskap. I sin
bok The tacit dimension (1966) beskrev Polyani hur den explicita kunskapen &r sadan
kunskap som ldtt kan kodifieras och &verforas mellan individer. Exempel péd uttalad
kunskap dr bland annat bocker, dokument, tekniska specifikationer, bruksanvisningar
och produktionsprocesser som ir tillgingligt for alla att ldsa och ta del av (Filstad,
2012).

Den tysta kunskapen é&r tillskillnad frdn den uttalade betydligt svarare att formulera.
Polyani (1966) beskriver kunskapsformen med — vi vet mer &n vad vi kan beritta — eller
— veta hur man ska gora ndgot utan att tinka pa hur man gor det (Schoenherr, Griffith &
Chandra, 2014). Tyst kunskap dr med andra ord véldigt personlig och pa grund av att
den &r svar att formulera blir den ocksa svér att dela med sig av till andra. Tyst kunskap
ar djupt rotad i en individs handlingar och erfarenheter dér dven ideal, vérderingar och
kénslor spelar in (Nonaka & Takeuchi, 1995). Vidare presenterar Nonaka och Takeuchi
(1995) att man kan dela upp tyst kunskap i de tvd dimensioner teknisk och kognitiv.
Den tekniska dimensionen stér for den informella kunskapen en individ kan besitta och
ar sddan kunskap vi kan 6va oss till. Exempel pa detta ar att genom att utféra nagot till-
rackligt ménga ginger skapar man sig erfarenheter sa att man plotsligt kan gora det via
automatik utan att behdva tdnka pd hur man egentligen utfér handlingen. Den andra
kognitiva dimensionen dr hur en individ uppfattar sin omgivning och bygger pa det som
beskrivits tidigare ndmligen vérderingar, kdnslor och uppfattningar som ligger sa djupt
rotade 1 en individs medvetande att man tar dem fOr givet ndr man gor sina tolkningar
(a.a). For att skilja pa explicit och implicit kunskap finns metaforen: Explicit kunskap ar
endast toppen pa ett isberg vilket kan ses 1 figur
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Explicit knowledge

Tacit knowledge
(embodied)

__________ :,_---______--_--------------------_

Self-transcending knowledge
(not yet embodied)

Figur 3: Nonaka och Teeche, 2001.

Viktigt att papeka dr dock att Uttalad och tyst kunskap inte dr helt atskilda utan fungerar
tillsammans som komplementéra enheter. Kunskap skapas nir de bada kunskapstyperna
samspelar och relateras med varandra. De bada bidrar till helheten menar (Nonaka &
Takeuchi, 1995).

3.3 Kunskapsoverforing

Som redan ndmnt i 3.1 Knowledge Management sd dr kunskapsoverforingen i en orga-
nisation vildigt viktig for dess framging (von Krough m.fl. 2000 ref. Filstad 2012).
Argote och Ingram (2000) beskriver kunskapsdverforing i organisationer som den pro-
cess dér en enhet i en grupp, avdelning, division eller enskild individ paverkas av erfa-
renheter fran en annan enhet. Men for att kunskapsoverforingen ska vara mojlig finns
det olika faktorer som paverkar processen i en dverforing. Styhre (2003) tar upp och
diskuterar dessa faktorer och delar in dem i de tre kategorierna; kognitiva, organisato-
riska och institutionella. Dessa forklaras ndrmare nedan:

1. De kognitiva faktorerna dr i mangt vilken kunskap som ska dverforas. Har dis-
kuteras det mycket om det som skrivits om ovan sd som explicit och tyst kun-
skap, men dven individernas formagor att Gverfora sina kunskaper. Dock ingér
det ocksa i det kognitiva om vilken forméga en individ har att ta emot kunskap.
Det handlar ocksa om att kunna se olika samband och vilken nytta kunskapen
har (Jonsson, 2012).

2. De organisatoriska faktorerna handlar om de hjélpmedel och metoder en organi-
sation anvénder sig av for att framja kunskapsoverforingen. Det dr viktigt att se
till att det finns en god social samhdrighet och tydliga kommunikationskanaler.
Har handlar det ocksa om hur man gér tillvaga for att kodifiera kunskap for att
lattare kunna 6verfora den mellan individer. Exempel pé metoder kan vara jobb-
rotation och utbildningar (a.a).
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3. De institutionella faktorerna dr kanske de viktigaste for att kunna fa en kun-
skapsoverforing mellan individer. Denna faktor bygger mycket pd motivationen
hos de anstéllda att vilja dela med sig, men dven viljan att ta emot kunskap. Kul-
turen ér viktig dér de anstdllda kénner att de kan lita pd varandra och kdnner sig
trygga. Flera studier har visat att just fortroendet mellan anstéllda och chefer bi-
drar till en 6kad kunskapsdelning mellan individerna. Man skiljer ofta pd inre
och yttre motivation déir den inre handlar om sjélvforverkligande, frihet och
mojlighet till att ldra sig medan yttre motivation handlar mer om 16n och arbets-
forhallanden (a.a). Det &r viktigt att skilja pd hur individerna uppfattar hur de bi-
drar till kunskapsoverforingen och hur organisationen skapar mojligheterna for
att gora det (Leither, Day, Harvie, Shaughnessy. 2007 ref. Jonsson 2012).

Faktorerna som beskrivit ovan ér alla delaktiga for att kunskapsdverforing ska bli sa bra
som mojligt. Det man inser dr att det inte enbart &r kunskapen som ar viktig vid kun-
skapsoverforing, utan sd vél ledningen, omgivningen och de relationerna som finns mel-
lan de anstdllda spelar en stor roll for att utbytet av kunskap éverhuvudtaget ska bli av
(Filstad, 2012). Vilken roll ledaren har och hur organisationskulturen paverkar kun-
skapsdelningen kommer att forklaras djupare nedan.

3.3.1 Ledarbeteendets roll for kunskapsoverforing

Kunskapsdelning sker inte av sig sjdlv i en organisation darfor maste ledaren inta en roll
som starkt kan influera sina anstdllda till att vilja dela sin kunskap med andra i organi-
sationen (Lee, Gillespie, Mann & Wearing, 2010). Ledaren ska vara en forebild, dir hen
végleder sina anstillda och berétta for dem att deras kunskap dr en virdefull resurs for
organisationen menar Srivastava och Bartol (2013). Som forebild har ledaren som upp-
gift att erbjuda nya idéer till att arbeta exempelvis genom att komma med ldsningar pa
problem och inleda gruppdiskussioner mellan sina anstillda. Gruppdiskussioner ir en
viktig del till att kunskapsdelning ska ske. Genom att inleda gruppdiskussioner och ak-
tivt delta i dem skickar ocksé ledaren en signal till sin anstéllda att kunskapsutbyte dr en
bra sak (Lee m.fl. 2010). Om ledaren visar engagemang kring sina medarbetares kun-
skap, skapas ocksa engagemanget hos dem och d& kommer kunskapsdelningen ske av
sig sjdlv till sist menar Wang och Noe (2010). Nonaka, Toyama och Konno (2000) tar
ocksa upp hur viktigt det dr att ledaren &r tydlig ndr det kommer till att presentera orga-
nisationens mél och visioner och visa vilka metoder som é&r tinkta att anvindas for att
uppfylla dem. Om de anstillda ser vad de ska arbeta mot, blir de ockséd mer motiverade
till bade arbete och kunskapsdelning menar de (2000).

Vidare for att kunskapsdelningen ska bli s bra som mojligt sa ar fortroendet och tilliten
bdde mellan ledare - medarbetare och medarbetare — medarbetare emellan ndgot som
kan péverka utbytet av kunskap i stor grad (Lee m.fl. 2010). For att en ledare ska bygga
upp sin tillit mot sina anstdllda s finns dér tre karakteriserande drag; kompetens, vél-
vilja och integritet som péverkar om hur stor tilliten kommer att bli. Nar medarbetarna
tror pé att sin ledare &r palitlig, kunnig och bryr sig om sina medarbetare blir de mer
Oppna till att dela med sig av sina dsikter och information vilket 6kar kunskapsutbytet

(a.a).
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3.3.2 Organisationskulturen paverkan pa kunskapsoverforing
Organisationskultur kan beskrivas som de delade virderingar, dvertygelser eller upp-

fattningar som de anstillda i en organisation innehar. Dessa virderingar, dvertygelser
och uppfattningar tas for givet att f6lja och anpassa sig efter och styr diar med allt som
sker 1 en organisation (Yang, 2006). I och med att organisationskulturen dr si paver-
kande dr det déarfor viktigt att infora en kultur som stddjer kunskapsutbytet mellan de
anstillda menar, Islam m.fl. (2011) for om stddet inte finns s4 kommer inte heller kun-
skapsutbytet att ske.

Varje organisation har sin egen unika kultur vilket utvecklas efter hand och den kan
delas upp i tvd dimensioner: synlig och osynlig. Den synliga dimensionen av kultur star
for de organisationens redan uppsatta varderingar och mél, medan den osynliga dimens-
ionen (och kanske mer viktiga for en fungerande organisation) uttrycker sig i de outta-
lade vérderingar och normer som de anstdllda sjélva rittar sig efter for att passa in (Is-
mail m.fl. 2007). Snyder och Lee- Partridge (2013) menar att om de anstéllda kénner att
de arbetar med gemensamma vérderingar och ser saker pad samma sétt s okar kun-
skapsdelningen i en organisation.

Vidare sa delar Ismail m.fl. (2007) upp organisationskulturen i sex olika delar, dir varje
del har en egen paverkan pd kunskapsdelningen. De sex delarna &r tillit, kommunikat-
ion, informations system, belonings system och strukturen i organisationen (a.a).

Tillit eller fortroendet mellan medarbetare anses vara en viktigt komponent i en organi-
sationskultur och som tros ha ett starkt inflytande 6ver kunskapsdelningen. Tillit dr en
individs eller grupps forvéntningar om l6ften och handlingar frdn andra individer eller
grupper i en organisation. Individer och grupper kriver ett fortroende for att kunna svara
Oppet och dela sina kunskaper med &vriga (a.a).

Kommunikation &r da individer har en interaktion mellan varandra i form av muntliga
samtal och anvdndandet och kroppsspraket. Interaktionen har de senaste decennier varit
ndgot som dkat inom organisationer och sker pé alla plan. Utan kommunikation sa fore-
kommer det inget utbyte av kunskap menar Ismail m.fl. (2007).

I den dagliga verksamheten anvinds olika typer av informations system i form av data
och processer, som dr till for att hjélpa verksamheten framat med problemldsningar och
beslutsfattningar (a.a). De olika informationssystem kan liknas med det som beskrivits
med explicit kunskap, dir all personal kan fa ta del av dokument och information for att
lara sig.

Beloningssystemen i en organisation ar en stark drivkraft for att fir sina medarbetare att
vilja dela sin kunskap. Det dr orealistiskt att anta att alla anstéllda &r villiga att enkelt
erbjuda sin kunskap med organisationen utan att veta vad som kan vinnas forloras vid
utbytet. Som beskrivits ovan dr det ledarens ansvar att visa varfor kunskapsdelning ar en
bra sak och vara ett foredome for sina anstdllda. Det dr ocksa viktigt att beloningar ska
ske 1 grupp och inte individvis sé att det inte uppstar ndgon form av avundsjuka eller
konkurrens (a.a).
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Den sista delen som Ismail m.fl. (2007) ndmner &r hur strukturen i organisationer ser ut.
De menar att om det ska ske en god kunskapsoverforing maste man Oppna upp sina
skikt for att f4 en enkel kommunikation mellan varje plan i organisationen. De ndmner
att organisationsstrukturer som stddjer ett enkelt informationsflode dr betydligt mer
framgangsrika dn de som inte gor det. Enkel kommunikation dr a och o (a.a).

3.3.3 Kunskapsoverforing explicit och tyst kunskap
Vidare for att forsta hur kunskapsoverforingen gar till méste man titta pa vilken kunskap

det dr som ska dverforas. Som har beskrivits ovan kan kunskap delas in i de tva former-
na explicit och tyst kunskap, i och med denna indelning och att de skiljer sig at sd inser
man ocksa att det krédvs olika satt for att overfora de olika kunskapstyperna. Nonaka och
Takeuchi (1995) har studerat vilka vdgar kunskapen kan ta for att dverforas och utfor-
mat en modell som de valt att kalla SECI-modellen, se figur. 3.
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Figur 3: SECI-modellen, Nonaka och Takeuchi.

SECI-modellen dr en bra utgdngspunkt for att forstd hur organisatorisk kunskap skapas
och dverfors i en organisation menar Jonsson (2012) och Filstad (2012). Modellen be-
skriver fyra olika processer for att detta ska ske och SECI ér en forkortning for sociali-
sation, externalisering, kombination och internalisering.

Socialisation dr en dverforing mellan tyst kunskap och annan tyst kunskap. Det dr en
process dir man utbyter erfarenheter mellan varandra menar Nonaka (1995) och via
utbytet s& skapar man sig en gemensam syn pd hur man ska tdnka och utfoéra uppgifter
som kriver olika tekniska kunskaper. Vidare menar Nonaka (1995) att det inte dr kom-
munikationen i form av sprak som gor att dverforingen blir av, utan att det istéllet ar
genom observationer, imitationer och testa pa utforandet som gor att man far en delad
kunskap. Nonaka jamfor detta med on-the-job training som i mangt och mycket ar
samma sak. Nyckeln for att skapa sig tyst kunskap dr via erfarenheter kring det man
amnar gora (a.a).
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Externalisering dr da tyst kunskap omvandlas till explicit kunskap for Overforing
(Nonaka, 1995). Nyckeln for externalisering dr via kommunikation och att kunna artiku-
lera sin tysta kunskap till explicita begrepp (Baumard, 1999). Vidare menar Boland och
Tenkasi (1995, ref. Lee & Kelker, 2013) att om man ska kunna artikulera sin tysta kun-
skap maste den sittas in i ett sammanhang, konkretiseras, observeras och rationaliseras.
Nonaka (1995) ndmner dven att ett bra sitt for att transformera den tysta kunskapen till
explicit &r genom att skriva ner sin kunskap och anvinda olika metaforer och exempel
som kan beskriva kunskapen da det ibland kan vara svart att skapa sig en adekvat bild
bara utifran informationen (a.a). Vid gruppkonversationer sker det ocksd en overforing-
en mellan tyst kunskap till explicit kunskap, vid dessa samtal diskuterar man olika pro-
blem och kommer fram till gemensamma 16sningar vilket gor att alla far en likadan bild
over vad det dr som ska goras (Marwick, 2001 ref. Lee och Kelker, 2013).

Kombination dr process som sker nér explicit kunskap sprids genom organisationen och
skapar organisatorisk kunskap (Nonaka, 1998 ref. Lee och Kelker, 2013). Med andra
ord &r overforingen av formen explicit till explicit. Till hjdlp anvdnds dokument, méoten,
konversationer pé fika raster och andra kommunicerande verksamheter i en organisation
(Nonaka, 1995).

Internalisering &r den sista av de fyra overforingstyperna och handlar om hur man skap-
ar tyst kunskap av explicit kunskap (Nonaka, 1995). Hir kommer begreppet ”learning-
by-doing” vl tillhands, som handlar om hur man tar explicit kunskap for att skapa sig
en kunskapsram kring det man ska gora for att sedan léra sig i praktiken och skapa sig
en egen uppfattning om hur saker och ting ska goras (Nonaka & Konno, 1998, ref. Lee
och Kelkar, 2013).

3.3.4 Problem vid kunskapsoverforing

Som redan redogjorts i teorikapitlet sd dr kunskapsoverforingen i en organisation nagot
som inte sker problemfritt. I litteraturen finns dér flera anledningar till att kunskapsover-
foringen hindras eller utesluts helt och den kan &ven misslyckas helt trots forsok. Pro-
blemen kan ofta hérledas till karaktéren pd kunskapen, kéllan till kunskapen, mottagaren
av kunskapen och kontexten dér kunskapsoverforing tar plats (Szulanski, 1996). I och
med att olika kunskapstyper delas pa olika sitt uppstér det ocksa olika problem bero-
ende pa vilken typ av kunskap som ska delas. Som redan nimnt sé &r den explicita kun-
skapen ldtt att kdnna igen och sdtta ord pd medan den tysta kunskapen dr nadgot som inte
lika l4tt kan formuleras. Att formulera ndgot som kinns naturligt och sjédlvklart dr en
svarighet for manga individer och blir dérfor ett problem for overforingen (Haldin-
Herrgard, 2000). Spraket och att kunna formulera sig dr darfor en viktig komponent for
overforing av kunskap, men dven om detta finns &r ocksd vilken typ av sprdk som an-
vénds ett problem. Ibland uppstér problemet att parterna som ska dela kunskap inte for-
star varandra, darfor beror det mycket pd vilka forkunskaper man har for att kunna for-
sta varandra. Kéllan och mottagaren maste forsta varandra for att utbytet av kunskap bli
av (a.a). Vidare menar Haldin-Herrgard (2000) att relationen mellan kéllan och motta-
garen maste ske pa ndra hall och inte pé avstand, di den storsta kunskapen delas genom
imitation och att observera vad den andre gor, en form av face-to-face konversationer
madste uppsta (a.a).
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En annan aspekt som kan vara ett problem for kunskapsdverforingen dr att motivationen
bade for kdllan och mottagaren brister (Szulanski, 1996). Brist pa motivation leder till
att man &r passivt instilld till att bade dela med sig och att ta emot kunskap. Szulanski
(1996) tar upp problemet om radslan att forlora sin plats i organisationen, dir kunskap
ses som en kalla till makt och att man da forlorar denna makt om man skulle dela med
sig av sin kunskap. Makt i sig blir dérfor en faktor som kan péverka motivationen hos
den som ska dela. Aven mottagaren av kunskap kan utgdra ett problem om denne inte
anser sig behova den andres kunskap (a.a). Problemet kan ocksé vara att killan inte an-
ses vara tillforlitlig for mottagaren och dven da hammas kunskapsoverforingen (a.a).

Eftersom kunskapsoverforing i sig dr en svar uppgift har ocksa tidsaspekten for utbytet
en betydande faktor. Organisationen maste ta hinsyn till tidsaspekten och avsitta denna
tid for att utbytet ska bli s& bra som mojligt (Haldin-Herrgard, 2000).

3.4 Sammanfattning ayv teori
Det teoretiska ramverket inleder med att forklara begreppet Knowledge Management

som stir for hur kunskap hanteras inom en organisation. Knowledge Management &r
sjdlva nyckeln till vad studien dmnar undersoka da bade kunskap och kunskapsoverfo-
ring ingér i1 detta huvudbegrepp och syftet med studien &r att skapa en storre forstaelse
for processer som bidrar till att omvandla den tysta individbaserade kunskapen i en or-
ganisation till uttalad organisatorisk kunskap. Vidare forstdr man hur komplext och
svardefinierat sjdlva kunskapsbegreppet dr dd det finns en méngd definitioner. For att
kunna definiera begreppet maste det enligt litteraturen séttas in i ett sammanhang, vilket
1 detta fall dr kunskapsoverforing inom organisationer och valet av organisation ar
Energi & Formalin. Varfor fokus ligger pa att studera Energi & Formalins kunskaps-
overforing beskrivs ndrmare i 1.1 Problembakgrund. Vid kunskapsdverforing talar man
manga gidnger om de tvd kunskapstyperna: explicit och tyst kunskap. Den forsta nimnda
star for en sa kallad uttalad kunskap och ar létt att sétta ord pd, medan tyst kunskap ofta
ar svardefinierat och mer individbaserad 4n den motsvarande organisatoriska kunskapen
som ocksd explicit kunskap kan forklaras/dverséttas med. Efter att forklarat vilken typ
av kunskap som kommer undersokas i studien, leds ldsaren in pa begreppet kunskaps-
overforing som dr hur den explicita och tysta kunskapen “vandrar” eller 6verfors mellan
individer eller grupper. SECI-modellen forklarar hur man kan omvandla de olika kun-
skapsformerna och hur man dven kan dverfora de olika typerna av kunskap. Modellen &r
utformad av en forskare vid namn Nonaka och han har kommit fram till att kunskap
kommuniceras genom de fyra olika sétten: socialisation, externalisering, kombination
och internalisering. Vidare efter att ha gett en djupgdende forklaring kring hur kunskap-
en Overfors, ar det ocksd relevant att titta pd vilka faktorer som kan paverka denna dver-
foring.
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4. Analys

I avsnittet som foljer kommer det redogodras for hur de anstéllda pd Energi & Formalin
ser pa kunskap och kunskapsoverforingen pd sin arbetsplats. Analysen kommer besta av
den insamlade datan frdn de intervjuade respondenterna och mina egna observationer
och intryck fran dessa samt den teori som beskrivits i1 kapitel 2. Tanken ir att se om
eventuella sammanhang existerar mellan verkligheten pa Energi & Formalin och tidi-
gare forskning inom dmnet. Da respondenterna dnskat att vara anonyma da uppsatsen
kommer publiceras har jag valt att bendmna dem med respondent 1 — 6 (R1 — R6). I
tabellen som foljer ges en Oversikt kring respektive respondents roll pd Energi & For-
malin.

Tabell 1: Oversikt av respondent

Respondent Titel Arbetsplats Antal &r pa | Vem érjag?
Energi &
Formalin

R1 processoperatdr | Formalin 3ar Jag ar vildigt

Oppen och bjuder
pd mig sjilv,
samtidigt som jag
tar ett stort ansvar
for fabrikerna.

R2 processoperatdr | Formalin 18 ar Jag dr den gamle
och erfarne.
R3 processoperatdr | Energi 13 ar Jag &r den an-

svarsfulle, som
brukar losa det
mesta.

R4 processoperatdr | Formalin 3ar Jag dr den glade
som har viljan till
att gora saker ndr
det hédnder. Jag
har ett stort in-
tresse  for mitt
arbete.

RS processoperatdr | Energi 13 ar Jag dr en nyfiken
och envis person.
Ar 6dmjuk mot
mina arbetskam-
rater.

R6 processoperatdr | Energi 13 ér Jag dr omhénder-
tagande och kén-
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ner mig som en
person som ska
ha ordning och
reda och tar hand
om de andra.

4.1 Kunskapens betydelse

Utifrdn den insamlade empirin finns ett tydligt tema pa svaren som har getts kring vad
kunskap dr. Samtliga respondenter hdvdar om hur viktigt det d&r med kunskap oavsett
vilken typ av kunskap det ror sig om och pdpekar dven vikten i att inneha ratt kunskaper
for att utfora sitt arbete pa ett sdkert satt. Pa frigan — Anser du att det &r viktigt att man
har rétt kunskap for att 16sa en arbetsuppgift? — svarade bland annat R4.

”Atminstdinde att man ska kunna kontakta ngn med ritt kunskap. Sen kan man
losa en uppgift med ren vilja och envishet, men om man tar var arbetsplats dr det
kanske inte ldge att testa da det kan ga dt skogen. Sd definitivt sd dr det viktigt
med rdtt kunskap.” (R4)

Kunskap beskrivs ocksé av samtliga respondenter mycket som en trygghet dir de an-
stdllda kénner sig sdkrare pa sin arbetsplats om de innehar bra och tillrdcklig kunskap
for att kunna losa eventuella problem eller dagliga uppgifter i verksamheten (R1, R2,
R3, R4, R5, R6). Det ovan ndmnda kan kopplas samman med respondenternas medve-
tenhet kring Knowledge Management begreppet och dess betydelse for en fungerande
verksamhet. Aven om de aldrig nimner begreppet vid namn, s finns bestdndsdelarna
pa plats om medvetenheten kring att allt arbete i en organisation gar ut pa att man an-
véander sig av kunskap och att man maste ta hand om kunskapen for att forbittra organi-
sationens resultat (Abrahamsson & Andersen 2007).

Vidare sa dr respondenterna mer eller mindre medvetna om olika kunskapstyper och de
skiljer pa begreppen information och kunskap, som Filstad (2012) beskriver det med att
om man ska fOrstd kunskap i organisationer maste kunskap delas upp i de tva bestinds-
delarna epistemologi (synen pa kunskap) och ontologi (synen pa verkligheten). Nedan
foljer ndgra citat plockade frdn intervjun som visar pd hur respondenterna skiljer pa
kunskapsbegreppen.

“Dokument och sadant dr bara en minnesanteckning, ndr man kdnner sig osdker
eller ny och dr till for att friska upp sina kunskaper.” (R2)

Utifrén citatet ovan kan det tolkas med att kunskap ar nadgot som inte kan ldras enbart
utifran att ldsa instruktioner kring en arbetsuppgift. Som R2 sédger det sé tolkar jag
det som att kunskap uppkommer genom att vara ute pé plats och lira sig och sen nir
det behdvs kan eventuellt den dokumenterade informationen vara till hjélp for att
friska upp det som lérts sedan innan. En anstélld kan inte forsta den dokumenterade
informationen om dér inte finns ndgra forkunskaper sedan innan, dér av &r de endast
minnesanteckningar som R2 ndmner det.
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"En del har ldst mer dn andra och har den kopplingen till studier och kan koppla
det till litteratur medan andra har arbetat hdr ldinge och fatt kunskap via sina er-
farenheter.” (R6)

R6 visar hur teoretisk kunskap skiljer sig frdn erfarenhetsbaserad kunskap. Dock
ndmns det inget om att den ena kunskapen &r av storre vikt dn den andra. Detta kan
forklaras med att respondenten anser att de olika typerna av kunskap kompletterar
varandra och skapar en enhetlighet, dir den ena kunskapen inte fungerar utan den
andra.

“for mig dr kunskap livserfarenheter ddr jag kdinner att man kan ldsa till sig mas-
sor, men att man inte far kunskap om sjilva arbetet genom att ldsa utan istdllet
genom det praktiska arbetet” (R4)

Det R4 sédger kan kopplas ithop med Filstads (2012) beskrivning av organisatorisk
kunskap, som ndmndes ovan. R4:s beskrivning om att en kan ldsa till sig massor och
bygga upp en bas med information kan liknas med epistemologin (synen pa kun-
skap), men att denna information inte blir vardefull frén det att den anvinds genom
det praktiska arbetet vilket d& blir ontologin (synen pa verkligheten).

“"Man kan ha mycket teoretiskt kunskap som nyanstdlld till exempel, men ingen
praktisk kunskap” (R3)

Likande med R4 sa gor ocksa R3 skillnaden mellan epistemologin och ontologin och
hur dessa hinger ihop, men att det verkar som att den praktiska kunskapen &r mer
véardefull dn den teoretiska. Den praktiska kunskapen pratade redan Aristoteles om
men bendmnde kunskapsformen som fronesis och Gislén m.fl. (2006) oversitter det
med dagens ord klokskap. Att denna klokskap dr mer vérdefull for Energi & Forma-
lin kan beror pa att det dr viktigt for de anstéllda att forstd processen for att kunna
arbeta sdkert och sdkerheten pa Energi & Formalin virdesétts hogt da det delvis ar
farliga uppgifter som utfors.

Vidare sd beskrivs dock den information som finns tillgénglig med manga menings-
skiljaktigheter mellan respondenterna. Overlag s verkar det finnas bra dokumenterad
information kring arbetsuppgifter och processbeskrivningar, men vissa hdvdar att det
absolut kan bli bittre da instruktionerna ofta inte dr helt i detalj (R2). Sen beroende pa
vem man fragade hur létt det var att fi tag pa information, sa syntes det tydligt hur de
som &r lite yngre har det lattare dn de dldre att just fi tag pa och hitta/sdka upp informat-
ionen. Detta fenomen kan kopplas till det som ndmns nédgra rader ner om baskunskaper,
att de yngre eventuellt har béttre kunskaper nir det kommer till att hantera datorsystem
och har léttare att soka upp dokument via datorerna. Ett visst problem som ocksd an-
sags, var att delar av dokument inte blivit uppdaterad och saker som géllde for, inte
langre var aktuellt (R1). R2 och R4 hédvdar ocksé hur viktigt det 4r att ha en baskunskap
for att forstd dokumenten. Fattas denna baskunskap dr det svért att se sammanhangen
och det kan vara svart att skapa sig en bild dver arbetsmomentet som ska goras eller hur
processen ser ut i verkligheten. Forkunskaperna ndmner dven Haldin-Herrgard (2000)
och hur viktiga dessa dr for att ha en forstdelse kring det man ska ldra sig. Forkunskap-
erna kan bestd av att forsta vissa begrepp som anvinds eller att kunna fora en konversat-
ion mellan varandra och anvénda samma sprak.
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Niér det kommer till hur respondenterna anvénder sig av sina kunskaper pratar de myck-
et om erfarenheter och dess betydelse for en fungerande verksamhet. Samtliga av re-
spondenterna hade svart att uttrycka om vad just dessa erfarenheter bestar av, men de
anser att det dr sddant som vixer fram efterhand som problem uppstar pa arbetsplatsen.
Blackers (1995) skulle ha beskrivit denna kunskap som intellektuell eller forkroppsligad
dé denna form av kunskap mycket bestdr av mentala fardigheter och skickligheter som
en individ kan besitta (Alvesson, 2012). Vidare utvecklar Nonaka och Takeuchi (1995)
denna kunskap och kallar kunskapen for “tyst” dir vi vet hur man ska gdra ndgot utan
att tinka pé hur vi gor det (Schoenherr, Griffith & Chandra, 2014). R2 ndmner att det
handlar om arbetsprocessen diar man ska se en helhet, om du gor séhir pd punkt A vad
kommer d& hdnda pa punkt B och konsekvenserna utifran sitt handlande. Desto mer
saker som hénder och som man rékar ut for desto mer erfarenhet fir man menar R3. R1
sdger ocksa att varje person pa foretaget har sitt eget lilla erfarenhetsforrdd om saker
som hént och som endast finns inskrivet i deras huvuden och inte pa papper. Vidare sa
utvecklar RS svaret;

“just de gamla ravarna har kunskaper som egentligen inte finns pd papper och l6sning-
ar som kommit fram efter arens lopp” (R5)

Citatet plockat frdn R5 och beskrivningen frdn R1 visar ocksa pa den sort av tyst kun-
skap som Nonaka och Takeuchi (1995) pratar om. Dér tyst kunskap inte dr sddant som
ar nedskrivet pd papper utan att den dr valdigt individuell och finns istéllet djupt rotad i
en individs handlingar och erfarenheter (a.a).

Samtliga av respondenterna hdvdar ocksa att det tar tid att bygga upp sitt erfarenhetsfor-
rad och att de som varit pd foretaget langst ocksa har ett storre forrad av erfarenheter én
de som inte varit pa foretaget lika lédnge.

4.2 Arbetsklimat

Nér det kommer till kunskapsdverforing tar Jonsson (2012) hjilp av den forskning som
Styhre (2003) gjorde dir han kom fram till olika faktorer som alla dr paverkande for att
det ska ske en kunskapsoverforing mellan individer eller grupper i en organisation. En
av dessa faktorer &r som Styhre (2003) ndmner det: ”De organisatoriska faktorerna”
som delvis handlar om att det finns en god social samhdrighet mellan de anstillda i or-
ganisationen. Pa denna friga sa ger varje respondent ett positivt intryck. Samtliga sdger
att de trivs fran helt okej till véldigt bra och dven extremt bra. Nivan pa trivseln beror pa
att de har trevliga arbetskollegor och att de dverlag tycker att deras arbete i sig ar bade
roligt och utvecklande. Nagot som ocksa ndmns &r att trivseln mycket beror pé att arbe-
tet ar “fritt” dar de fir bestimma mycket sjdlv om nér och hur de ska utfora sina arbets-
uppgifter (R6). Vidare sdger samma respondent (R6) att de mycket ser sina arbetskam-
rater som en familj ddr alla tar hand om varandra.

En annan aspekt som ocksa dr avgdrande for kunskapsoverforingen ar tilliten och for-
troendet som finns mellan medarbetarna menar Ismael m.fl. (2007). Individer och grup-
per kriver ett fortroende for att kunna svara dppet och dela sina kunskaper med 6vriga
(a.a). Hur detta ser ut pd Energi & Formalin foljer. Alla har inte fortroende for varandra
och det forekommer mer fortroende for de personer som de arbetar inom samma skift
med. De som anses vara mer erfarna och varit en lidngre tid pa foretaget har ockséd mer
fortroende dn de som varit dér en kort period eller &r nyanstallda.
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”Jag har fullt fortroende for de erfarne, visst tinker man efter sjdilv, men i akuta
ldigen sa gor jag exakt som de erfarne scger till mig” R4

“Jag har fullt fortroende for de personer som har varit hdr ett tag, men mot de
nya lite mindre” R1

Organisationskulturen pé en arbetsplats dr de delade vérderingar, dvertygelser eller upp-
fattningar som anstéllda i en organisation innehar. Organisationskulturen styr med andra
ord det mesta som sker i en organisation, néir det kommer till vilka beslut som ska fattas
med mera (Yang, 2006). Islam m.fl. (2011) menar vidare att man maste infora en kultur
som stodjer kunskapsutbytet mellan de anstéllda for att f ett sd bra utbyte som majligt.
Nér det kommer till organisationskulturen pa Energi & Formalin sa ér respondenterna
ganska dverens om vilka normer och vérderingar som finns pa arbetsplatsen och samt-
liga anser att det dr den éldre generationer som starkast haller i dessa. Ténket som finns
ar mycket “sd hdr har vi alltid gjort och kommer alltid att gora” menar R1, RS och R6.
Dock havdar R3 att det absolut har blivit béttre dd@ minga nya har kommit in i organisat-
ionen och ersatt det gamla ténket. R1 hidvdar ocksa att den éldre generationen som finns
kvar inte tycker att det dr ndgot negativt med nya tankar och idéer och att de lyssnar pa
vad andra har att sdga, men att de kan vara svart att f4 dem att dndra pa sig 1 sitt arbets-
sdtt d&ven om de lyssnar.

Nir jag fragade om det fanns ndgon konkurrens mellan kollegorna pé arbetsplatsen var
de flesta osékra i sina svar. Manga av respondenterna ansag att det finns, men att det
inte riktigt tdnkte pa vilken konkurrens som var. Nir jag utvecklade fragan till — om de
ansdg att det finns konkurrens mellan kollegor angéende kunskap och att inneha kun-
skap — Var de dock dverens om att konkurrensen fanns, men att det aldrig skulle vara
ndgra problem om man skulle fraga en annan kollega om kunskap och att de flesta var
villiga att dela med sig. Vikten i att dela med sig dr en huvudfaktor till att ha en funge-
rande verksamhet forklarade R6. Det som respondenterna och framst R6 sdger kan
kopplas samman med Szulanskis (1996) teori om ett problem som kan uppsta dr nér
anstéllda inte vill dela med sig for att forlora sin plats 1 organisationen da kunskap 1 sig
associeras med makt, men att det i sin tur inte verkar vara ndgot storre problem for
Energi & Formalin dé de flesta verkar vilja att dela med sig.

4.3 Kunskapsdelning

Nir en kollega slutar anser samtliga att viktig kunskap mer eller mindre forsvinner med
den personen. De anser ocksé att beroende pa vem det &r som slutar s& forlorar man
olika typ av kunskap och att desto ldngre en person har varit pa foretaget sé forlorar man
betydligt mer kunskap vilket kan tydas utifran de tva citaten nedan.

”Det beror pd vem det dr som slutar, men om det dr en duktig och erfaren proces-
soperator sd dr det klart. Har inte de delat med sig ndr de slutar, sa blir det bris-
ter och sd dr det och sa kommer det bli om nagon erfaren slutar” R2

“Ja det dr stor kunskap som forloras, vilken typ av kunskap beror pa vem som slu-
tar och om ndagon har arbetat hdr linge forlorar man mer kunskap, speciellt deras
erfarenheter” R6
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Vid kunskapsoverforing ér det just erfarenheterna som behdver dverforas menar Argote
och Ingram (2000) och da en person slutar pd Energi & Formalin ar respondenterna
Overens om att det dr erfarenheterna som forsvinner som finns hos individen. Det kan
bade vara praktiska erfarenheter och mer erfarenheter i att styra processen via dator sa
som teknisk kunskap forklarar de. De praktiska erfarenheterna som respondenterna be-
skriver kan liknas med den kognitiva dimensionen av tyst kunskap som Nonaka och
Takeuchi (1995) beskriver medan den tekniska kunskapen och erfarenheterna mer gar
hand i hand med den dimension som Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver med den
tekniska dimensionen.Vid fragan om de dr villiga att dela med sig av sina kunskaper
med organisationen dr alla Overens om att det dr ndgot som de vill, men att det kanske
inte alltid &r det léttaste. Hinder for att dela med sig &r bland annat att de kan vara sva-
rare att dela med sig med de som &r dldre &n en sjdlv 1 organisationen eller om nagon har
varit pd arbetsplatsen ldngre &n en sjélv, dd man inte anses lika pélitlig 1 sin kunskap
forklarar R1. Problemet R1 ndmner tar dven Szulanski (1996) upp att om kéllan till kun-
skapen inte anses tillforlitlig sa hdmmas kunskapsoverforingen. R2 beréttar om hur vik-
tigt det &r att passa in 1 gruppen och att bygga upp grupper som trivs med varandra och
att kemin mellan personerna klaffar. Fel person pa ett skift kan sabotera véldigt mycket
for de andra nér det kommer till kunskapsdelningen (R2). R3 trycker mycket pad moti-
vationsfaktorn hos den som delar och den som ska ta emot kunskap. Om det inte finns
ndgon motivation sa kommer inte heller de ske nagon delning menar R3. Alla problem
kring kunskapsoverforing kan harledas till detta da karaktdren pa kunskapen, kéllan till
kunskapen, mottagaren till kunskapen och kontexten dédr kunskapen delas spelar in
(Szulanski, 1996). Brister motivationen hos nagon av parterna som deltar i overforingen
sa blir personen dir motivationen brister passivt instélld till att dela med sig menar Szu-
lanski. Aven R4 tar upp motivationsfaktorn, men ocksé att det méste finns tid till att
dela med sig vilket likt med Haldin-Herrgards (2000) forskning visar pa. Haldin-
Herrgard séger att eftersom kunskapsoverforing ér en sa pass invecklad och svar uppgift
ar tidsaspekten en betydande faktor. R4 fortsétter sitt resonemang med att forklara att
den som ldmnar méste fa tillrdckligt med tid for att kunna berédtta och dven vara lite mer
frigdende sa att dar finns gott om chanser till att kunna dela med sig (R4) vilket dr R2
lite dr inne pd genom att forklara att det tar tid att bli en bra operatdr. RS hdvdar ocksa
att det mycket dr upp till en sjdlv om man vill ha kunskap dar man maste fraga och vara
nyfiken.

Ingen av respondenterna anser att de nagon géng har avstatt fran att dela med sig av sina
kunskaper, utan att det &r ndgot som de gérna vill men att de ibland kan vara mer eller
mindre motiverade till att gora det. Motivationen som beskrivs hir handlar mycket om
de institutionella faktorerna som paverkar vid kunskapsoverforingen (Styhre, 2003.
Jonsson 2012). R3 ger exemplet att om det endast &r jag som delar med mig och inte far
ndgot tillbaka sd blir jag déligt motiverad till att dela med mig nista gang (R3). RS ar
lite inne p& samma spér:
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“Ja det har jag kanske ibland, men det dr bara for att man inte har fatt den feed-
backen man har fdtt. Man delar med sig men ingen lyssnar. Det visar sig att man
har rdtt och da delar man inte med sig ndsta gang” RS

R4 sédger ocksa att ibland har jag avstatt frin att dela med mig bara for att jag vill att de
som ska ha kunskapen sjdlva ska fé testa innan jag ger en hjilpande hand “/dra sig av
sina misstag” (R4) &ar konceptet. Utifran SECI-modellen som kan ses nedan &r detta
inget fel da nyckeln till att skapa sig tyst kunskap &r via erfarenheter kring det man &m-
nar gora (Nonaka och Takeuchi, 1995).
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SECI-modellen, Nonaka och Takeuchi

Nér det kommer till om hur foretaget uppmuntrar och tar tillvara pd kunskapen som
finns 1 organisationen svarar R1 att uppmuntran finns, men att det egentligen ar upp till
en sjélv att tillhandahélla sig med kunskap och soka upp kunskapen. Detta dr ndgot som
dven de Ovriga respondenterna héller med om. R6 sdger bland annat att det finns kurser
som man ska gd, men att den egna utvecklingen finns det dalig uppmuntran kring. R6
sdger ocksa att organisationen vill ha vilutbildad personal, men att den kunskapen som
finns hos de anstéllda tas det daligt hand om. R4 nimner att ledningen pushar pa att man
ska ga utbildningar men att efter utbildningen sa finns det ingen uppfoljning. Utifran
teorin ska ledaren vara en forebild och visa engagemang kring sina medarbetares kun-
skaper (Srivastav & Bartol, 2013). Detta verkar vara nagot som ledarna gor pa Energi &
Formalin gor men att det brister halvviags da mojligheter ges, men att de kanske inte
foljs upp sa bra som det borde. R2 nimner ocksé den ekonomiska fragan nir det kom-
mer till om hur féretaget uppmuntrar och tar tillvara pd kunskap.

“De vill gdrna att man utbildar sig, men att det dr lite snalt med utbildningar. Det
dr pengarna som styr och det dr utbildningarna som dras in forst ndr det dr ddlig
ekonomi” R2
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R2 hidvdar ocksé att organisationen verkligen forsoker ta till vara pa kunskapen som
finns i organisationen dér de vill att de anstillda ska dela med sig av sina kunskaper,
men att de kan vara daliga pa att ge nadgon ersdttning for det. Beloningssystem i sig har
genom forskning visat sig vara en stark drivkraft for att f4 sina medarbetare att dela med
sig av sina kunskaper (Ismael m.fl. 2007).

”Ska du utbilda ndgon samtidigt som du gor det dagliga arbete, sa krdvs det
mycket mer av dig sjdlv da arbetsbordan blir det dubbla. Inser inte foretaget det
sd faller ju kunskapsdelningen bort. Det mdste finnas en motivationsfaktor i form
av ekonomiskt eller ndgot annat for att jag ska dela med mig mer i alla fall” R2

Att ta till vara p& kunskapen som finns i organisationen ir en viktig uppgift som ledaren
har och det kanske syns mindre &n vad som gors da detta sker utan att man ténker pa
det. Ibland ricker att ledaren dyker upp och skapar gruppdiskussioner eller bara upp-
muntrar genom att sdga det hir gjorde ni bra (Lee m.fl. 2010). R3 hévdar att foretaget ar
bra, men kan bli béttre pa att ta tillvara pa kunskapen som finns i organisationen och att
man kénner sig mer behévd om detta gors.

Forslagen som ges for att fa respondenterna sjélva att dela med sig mer &r bland annat
man ska fa bittre gehor frén ledningen. Ledningen ska se en mer och uppmuntra pé ett
battre sitt 4an vad som gors nu (R1). Likt med R1 sdger ocksd RS att det behovs mer
positiv feedback fran ledningen.

“Alla dr vi olika, vissa delar med sig sjdilvmant, men ibland behovs mer upp-
muntran” R5

R3 pratar ocksd om att ta till vara pa de 6gonblicken nir problem uppstér att det dr vik-
tigt att 14ta de som inte har kunskapen vara med i arbetsmomenten dven om det &r stres-
sigt. R6 ndmner ocksa att det ar viktigt att alla vill dela med sig for att f4 ndgon kun-
skapsdelning. I slutdndan dr det ju alltid den enskilda personen som det hinger pa om
hen vill eller inte dela med sig (R6).

Nir jag fraga om hur respondenterna sjdlva har fétt sina kunskaper tas den enskilda in-
dividen upp igen och att det dr mycket upp till en sjélv att fa kunskap. R1 sdger att det
ar hens eget intresse for arbetet och organisationen dir hen strivar efter kunskap hela
tiden och tycker det dr kul, men att det egentligen aldrig har kommit ndgon och sagt att
s& hir ska man gora utan vill jag veta ndgot maste jag friga och vara nyfiken. Aven R4
och R5 ndmner det egna intresset som deras storsta killa. RS tar ocksa upp att hen har
fatt kunskap genom mun till mun och hélla konversationer vilket kan liknas med SECI-
modellens ena kunskapsoverforingsprocess; externalisation, men ocksa mycket genom
att 14sa teori och att ga pa utbildningar . R2 pratar ocksa om mun till mun metoderna dar
en bra mentor har varit den huvudsakliga killan till kunskap, genom att observera och
lyssna som &r mer det sittet som SECI-modelen beskriver med socialisation och som
dven R3 ndmner genom att sétta siffror pd hur hen har fatt kunskapen.
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“Genom att vara lyhérd och nyfiken. Viljan till att ldra mig. Just kunskapen har
Jjag fdtt genom 10 % ldsa och 90 % arbeta ddr man har fatt gd bredvid och lira
sig” R3
R6 ér inne pd samma spar dir kunskapen har fétts genom att ldsa till sig lite teori och
forsta teorin, men att den mesta kunskapen har fétts genom att l4ra sig pd plats nar nagot
hinder och att observera sina kollegor.
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5. Diskussion och slutsats

I detta avslutande avsnitt kommer en slutsats att presenteras och argumenteras for uti-
frén resultaten i analysen. Tanken &r att besvara de fragestillningar som stélldes 1 upp-
satsens borjan och dven belysa de resultat som &r utover fragorna som eventuellt fram-
tida forskningsforslag.

5.1 Mina slutsatser
Syftet med studien som presenterades i borjan av uppsatsen ér att skapa en storre forstd-

else for processer som bidrar till att omvandla den tysta individbaserade kunskapen i en
organisation till uttalad organisatorisk kunskap. Utifrdn syftet &mnar studien att besvara
tva frdgor dir den forsta av dessa ér; Vilka procedurer bidrar till att medarbetare i en
organisation delar med sig av kunskap? Efter att ha studerat teorin i form att tidigare
forskning och stéllt forskningen mot resultaten frin den genomforda studien kan slutsat-
sen dras att de bada i stora drag stimmer bra §verens med varandra. Studien har visat att
kunskapsdverforingsprocessen i en organisation vardesétter de sociala faktorerna i form
av en direkt kunskapsoverforing individ till individ framfor skriftlig sa kallad uttalad
kunskap och att den skriftliga kunskapen aldrig kan ersétta den ménskliga interaktionen.
Uttalad kunskap ses istillet som hjdlpmedel i form av minnesanteckningar dar medarbe-
tare 1 en organisation kan hitta information for att 16sa eventuella problem. Studien har
dock visat att differensen mellan tyst och uttalad kunskap inte dr sa stor som teorin
ibland belyser den, d& de anstillda pd Energi & Formalin ser de tvd kunskapstyperna
som en kunskap. Vidare forklarat kan tyst- och uttalad kunskap ses enbart delar av en
helhet och att bada kunskapstyperna maste forstas lika mycket for att skapa helheten.
Studien visar ocksa pd hur viktig forkunskaperna dr for att forstd delarna och kunna
skapa helheten, vilket 4ven Haldin-Herrgard (2000) belyser i sin teori dir kéllan och
mottagaren maste forstd varandra for att utbytet av kunskap ska bli av.

Studien har ocksa visat hur kontextuellt-beroende kunskap dr och att det inte finns né-
gon metod som &r béttre &n ndgon annan da olika typer av kunskap anvinds i en organi-
sation beroende pa vad som ska goras och da dven olika typer av dverforingsprocesser
vilket dven den tidigare teorin stodjer ddr Nonaka och Takeuchi (1995) har utvecklat sin
SECI-modell.

Négot som dock har observerats i studien dr dock att tvd av overforingsprocesserna ér
att foredra for att Overfora tyst kunskap i en organisation. De tva processerna ér sociali-
sering och externalisering och att de bada anvinds samtidigt i en kombination. Dér re-
spondenterna hidvdar att mest kunskap overfors dd en mentor med stora erfarenheter
finns tillgdnglig. Mentorn é&r till for att bli observerad sd att medarbetaren kan imitera
och testa utforandet sjdlv vilket enligt SECI-modellen kallas for socialisationsprocessen
men att mentorn dven ska fungera som ett stod dér en medarbetare kan frdga om rad och
hjilp ndr inte kunskapen récker till vilket enligt SECI-modellen dr externalisering. Vi-
dare pavisar studien vikten av att kunna fora en konversation mellan varandra i en orga-
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nisation och for att detta ska bli av méaste dir finnas en tillit och ett fortroende mellan de
anstéllda.

Detta leder oss in pd den andra fragestillningen; vilka paverkande omstdndigheter finns
for en god kunskapséverforing? Enligt tidigare forskning och resultat fran studien sa
visar det att kunskapsoverforing i en organisation inte dr en enkel sak och processen for
Overforingen paverkas av bade individuella, kontextuella, kulturella och tekniska fak-
torer, dér varje faktor kan forbéttra men ocksd himma Gverforingsprocessen. Utifrén
studien kan det utldsas om hur viktig de individuella faktorerna &r. Individuella faktorer
bendmns i formerna motivation och viljan att dela med sig och att det ar av stor vikt att
motivationen finns och att det mycket &r upp till ledningen att skapa denna motivation.
Enligt forskning finns det tvd typer av motivation inre och yttre. Utifran studien visar
det att den inre motivationen endast dr upp till en sjdlv att styra dver “vill du, eller vill
du inte dela med dig”, medan den yttre kan pdverkas mera i form av beldningssystem
men ocksa att mdjligheterna ges till att det dela med sig och att tid avsiitts.

Beloningssystemen handlar frimst om ekonomiska tillgdngar och det dr viktigt att inse
att kunskapsoverforing inte dr gratis. Enligt forskning s& dr det lite som pratar om den
ekonomiska faktorn och processerna for kunskapsdverforing som beskrivs 1 litteraturen
verkar vara en gratis resurs for organisationer ddr allt &r mojligt. Det dr dérfor viktigt att
ta med den ekonomiska faktorn, men att det dock inte ar at det hallet som denna studie
lutar sig mot, men att det dr viktigt att ha med.

Den andra faktorn som ocksé togs upp av respondenterna var hur stor roll tiden har for
kunskapsoverforing och att det ofta &r en brist pd denna faktor. For att kunskapséverfo-
ringen ska bli s& bra som mgjligt méste det avsittas en viss méingd tid och detta kriaver
en god planering frn ledningen dd det kan vara problematiskt att hitta personer som
trivs med varandra (som ndmnt ovan ér tilliten och fortroendet en annan faktor som spe-
lar in) och att avsitta denna tid kan innebéra stora kostnader for organisationen. Ledarna
kan dérfor ibland tvingas att vélja de metoder som ar smidigast for stunden dven om det
ibland inte fungerar pa bista sétt for de anstdllda. Det dr dérfor ocksé viktigt att ha en
Oppen och enkel kommunikation inom organisationen sd att alla &r med pa det som ska
goras (Ismail m.fl. 2007).

Avslutningen visar dven studien vilken betydelse kunskapen har och att det dr viktigt att
ta hand om och vorda den kunskap som finns i en organisation. Kunskap &r en trygg-
hetsfaktor och det dr viktigt for en organisation att de anstéllda kdnner sig trygga i att
arbeta genom att inneha tillrackliga kunskaper. Genom att inse kunskapens betydelse
kan en organisation ta tillvara pa den unika och svarimiterade resurs som individerna i
organisationen innehar. Det ocksd viktigt att inse att varje person dr unik och att det
finns ingen enhetlig 16sning for att fora 6ver kunskaper da alla lér sig olika och delar
med sig olika, men om det ges tillrackligt med tid och om kommunikationen fungerar sa
kan kunskapsdelningen i alla fall bli s& bra den kan bli och att det sedan utdver det end-
ast dr du sjdlv om kan pdverka om du vill ta emot och dela med dig av kunskap.
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5.2 Forslag till framtida forskning

Efter att ha utfort studien pa Energi & Formalin och ldst in mig pd &mnet jag undersokt
frén tidigare forskning har jag forstatt hur stort och komplext d&mnet dr. Jag har enbart
med denna studie lyckats nudda och skrapa lite pd ytan av hur mycket mer undersok-
ning som kan goras inom kunskapsdverforing. Dock har det jag undersokt dppnat upp
en dorr till hur mycket djupare 1 &mnet man kan g och det skulle varit intressant om en
ny mer omfattande studie gjordes som liknar det jag har undersokt i form av en master-
uppsats eller doktorsavhandling. I en mer djupgéende studie kan fler metoder belysas
for att pa basta sitt lyckas overfora kunskap mellan individer eller grupper i en organi-
sation. I en djupare studie kan dven ett nytt perspektiv tas in i form av ledarskapsper-
spektivet dd jag utgatt fran ett medarbetarperspektiv, for att fa badas syn pd om hur kun-
skap hanteras i1 en organisation och sett om dér finns nagra skillnader pa hur de olika
perspektiven ser pa saken. Det hade ocksa varit intressant att goéra en studie dir ekono-
miska faktorer spelar in och sett hur begrédnsad ekonomin gor en organisation och for-
soka jidmfora olika kunskapsoverforingsprocesser med varandra beroende pa kostnads-
fraga.
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Bilagor

Information till respondenter

Hej,

Jag heter Sam Jensen och haller just nu pa med att skriva min examenuppsatts vid
Lunds Universitet. Jag laser personal och arbetslivsprogrammet och uppsatsen kommer
handla om kunskap och kunskapsoverforingsprocesser inom industrin. For att kunna

gora min uppsats skulle jag vilja l&na en timme av dig, for att utfora kvalitativa inter-
vjuer for att fa data kring hur det ser ut pa din arbetsplats om de ovanstdende &mnena.

Det som sdgs pa intervjun kommer behandlas konfidentiellt och kommer endast att an-
vindas utav mig sjdlv. Intervjun kommer att spelas in men efter anvdndandet kommer
materialet att raderas.

Jag hoppas du vill stdlla upp och bidra till min examen. Jag kommer hdra av mig och
boka tid for intervjun och ér det ndgot du undrar sé ér det bara att kontakta mig pé tele-
fon.

Med Vinlig Hélsning
Sam Foged Jensen
Tel: XX -XXXXXX

Intervjuguide
Inledande fragor

* Beritta kort om din arbetssituation och vem du &r pé arbetet?
Vem dr du mot dina arbetskamrater?

* Hur manga ar har du arbetat pd Perstorp Specialty Chemicals?

* Trivs du? (Om ja/nej — Varfor?)

Kunskap

* Finns ddr ndgon uppmuntran kring kunskapsutveckling for de anstéllda pa fore-
taget?
Isf hur och pa vilket sditt uppmuntras den?

* Pa vilket sitt ser du pa kunskap?

* hur viktig anser du att det finns rétt kunskaper, for att kunna 16sa en arbetsupp-
gift?

* Finns det kunskap pé Energi & Formalin som &r svér att sétta ord pa?
Kan du beskriva ndgon sadan kunskap?(Kan vara svdrt att beskriva den om det
inte gdr att sétta ord pd kunskapen?)

* Kan du se att dina kollegor har olika typer av kunskaper som dr svara att sitta
ord pa?

* Anser du att foretaget forlorar viardefull kunskap nér en kollega slutar pé foreta-
get?



Kan du isf beskriva varfor?

Knowledge Management och Knowledge Sharing

Anser du att organisationen tar tillvara pd dina kunskaper?

Uppmuntras det att dela med sig av kunskaper?

Isf Hur?

Behovs det mer uppmuntran?

Vill du dela med dig av dina kunskaper i organisationen?

Lyssnar personer och fdr du gehor for ndr du delar med dig?

Hur har du fatt den kunskapen du besitter och anvinder dig av i arbetet?

Réder det ndgon form av kunskapséverforing pa Energi & Formalin?

Vilka utmaningar ser du med kunskapsoverforingsprocessen?

Vad hade fatt dig och dina medarbetare att i storre utstrickning dela med sig av
kunskaper?

Tédnker pa bra ledarskap, trdning och socialisation med andra?

Hur skulle man kunna ta till vara den kunskapen som &r svar att sétta ord pa?
Finns det bra dokumenterad information att fa tag pa om arbetsuppgifter och &r
de latta att fa tag pa?

Har du ndgon ging valt att inte dela med dig av kunskaper?

Isf varfor?

Arbetsklimat

Hur upplever du arbetsklimatet péd din arbetsplats?

Har ni fortroende for varandra?

Hur ser du pd normer och varderingar pa din arbetsplats?
Finns dem och hur starkt hdller ni pa dem?

Upplever du att det finns konkurrens kolleger emellan?
Hur bemdts man om man skulle fraga om kunskap?

Arbetsmiljo

Nir och 1 vilka sammanhang anser du att mest kunskap delas?
Fikarummet, raster, arbetsmoment etc....
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