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Sammendrag

Tidsepoken den globale gkonomien er inne i, karakteriseres som den kunnskapsbaserte
gkonomien. Selskaper anerkjenner i dag rollen kunnskap og teknologi har for gkonomisk
vekst. Kunnskap har utviklet seg til a bli den viktigeste ressursen organisasjoner besitter, der
bruk av kunnskapsledelse handler om & forvalte denne ressursen slik at organisasjoner kan
skape og opprettholde konkurransekraft. En mate dette gjeres pa er ved bruk av
informasjonssystemer. Selskaper i byggebransjen har veert sent ute med a ta i bruk
informasjonssystemer sammenlignet med andre naringer. Denne avhandlingen bruker derfor
en av Norges starste entreprengrer sitt informasjonssystem som case, med fglgende
problemstilling: «Hvordan bidrar HENT sitt informasjonssystem Infobanken til kunnskaps-

ledelse?»

Denne avhandlingen statter seq til et praksisbasert perspektiv, som ser kunnskap som noe som
er forankret i menneskelig praksis. Dette perspektivet legger til grunn at informasjons-
systemer bgr ha en stattende rolle i organisasjoners kunnskapsledelsesstrategi. Grunnen til
dette er at informasjonssystemer ikke overfgrer kunnskap fullstendig, fordi kunnskap kun
overfares fullstendig gjennom aktivitet. Dette problematiserer rollen informasjonssystemer

har nar det gjelder & overfgre kunnskap.

For & finne svar pa problemstillingen har det blitt brukt en caseundersgkelse. Totalt ni ansatte
fordelt pa tre avdelinger i HENT har blitt intervjuet. Undersgkelsen bruker kvalitative
forskningsmetoder, der primerkilden til datafangsten er bruk av semistrukturerte intervjuer.
Evalueringen av undersgkelsen viser at det kan argumenteres for at avhandlingens resultater

og konklusjon er av verdi for byggebransjen.

Resultatene viser at informasjonssystemer er det eneste identifiserte verktgyet hvor man kan
lagre kunnskap, men at de bare spiller en stgttende rolle nar det gjelder a overfare og bruke
kunnskap. Dette tyder pa at informasjonssystemer kan spille en sentral rolle nar det gjelder
erfaringsoverfaring for selskaper i byggebransjen. Erfaringsoverfaring er et sentralt begrep for
selskapene, fordi det representerer en av matene man oppnar og opprettholder konkurranse-
kraft.



Summary

The global economy today is characterized as the knowledge-based economy. This means that
organizations acknowledge the role of knowledge and technologies for economic growth.
Knowledge is now considered one of the most important resources within companies.
«Knowledge management» is used to create and maintain competive advantages. This may be
accomplished using information systems. Companies in the construction industry have been
falling behind when it comes to implementation of information systems. This paper therefore
uses the information system in one of the largest construction companies in Norway as a case,
and addresses the following question: «How can Infobanken, the information system of

HENT, contribute to knowledge management?»

This paper supports the practice-based perspective, a perspective that recognizes knowledge
as something that is embedded in practice. This perspective assumes that information systems
should have a supporting role in an organization's knowledge management strategy. This due
to the fact that information systems are not able to completely transmit knowledge, since
knowledge can only be transferred completely through practice. This problematizes the role

information systems have when it comes to transferring knowledge.

A case study was used to answer the paper’s main question. A total number of nine
employees, from three different divisions in HENT, were interviewed using qualitative
research methods. Semi-structured interviews were the main source of information. The
survey evaluation argues that the result and conclusion of the study are of considerable value

to the construction industry.

Results show that information systems are the only recognized tools that stores knowledge,
but when it comes to transfer and use of knowledge, they only play supporting roles. This
indicates that information systems can play a key role in transferring lessons learned in
companies in the construction industry. Transferring experiences is important because it

represents one of the ways the companies can gain and maintain competive advantages.
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1. Kunnskapsledelse i byggebransjen

Kunnskapsledelse er et begrep som forklarer hvordan man skal forvalte den viktigste
ressursen i organisasjoner, kunnskap. Denne avhandlingen undersgker hvordan man i

byggebransjen kan forvalte kunnskap ved hjelp av IT-systemer.

Dette kapitlet starter med & se pa hvorfor kunnskap er viktig for organisasjoner. Deretter
kommer det en introduksjon til feltet kunnskapsledelse. Videre beskrives byggebransjen, og
bransjens forhold til IT-systemer. Selskaper i byggebransjen har vart sent ute til a ta i bruk
IT-systemer sammenlignet med andre naringer. Dette er sentralt tema nar man videre i dette
delkapitlet utleder avhandlingens problemstilling. Avslutningsvis kommer en oversikt over

avhandlingens oppbygning.

1.1 Kunnskap - en ressurs

Filosofer har grublet pa spgrsmalet om hva kunnskap er siden antikkens Hellas og frem til i
dag (Newell et al. 2009; Quintas 2008). Kunnskap den viktigste komponenten for
menneskelig aktivitet. Det a utvikle, skape, ta i bruk og dele kunnskap er selve grunnlaget for
at dagens samfunn eksisterer. Det samme kan sies om industrier og organisasjoner (Quintas
2008). Kunnskap har gatt fra & veere en av mange ressurser til a bli den viktigste ressursen
som organisasjoner har (Stenmark 2001). Suksessen til en organisasjon avhenger i stor grad
av hvor effektivt man klarer a styre kunnskapen som er tilgjengelig internt og eksternt (Dave
og Koskela 2009). Ledelse av kunnskap er derfor en ngkkelegenskap for organisasjoner for a
skape og opprettholde konkurransekraft (Kale og Karaman 2012). OECD (1996) skriver at
selskaper i dag anerkjenner rollen kunnskap og teknologi har for gkonomisk vekst. Dette er
definisjonen pa den «kunnskapsbaserte gkonomien» som i dag blir brukt for & karakterisere
tidsepoken som den globale gkonomien na er inne i. Egbu og Robinson (2008) skriver at
organisasjoner i den kunnskapsbaserte gkonomien har starre ettersparsel etter kunnskap,
ferdigheter og lering pa grunn av blant annet hyppigere teknologiske og miljgmessige

endringer.

At man i dag anerkjenner rollen som kunnskap har som den viktigste ressursen, bidrar til at

organisasjoner bruker kunnskapsledelse. Kunnskapsledelse handler om & lede og forvalte



kunnskapen pa en best mulig mate. | det neste delkapitlet vil man gi en introduksjon til

kunnskapsledelse, og hva det innebarer.

1.2 Hva er kunnskapsledelse?
Kunnskapsledelse er det mest sentrale begrepet innenfor den kunnskapsbaserte gkonomien.
Selve begrepet og feltet kunnskapsledelse ble etablert pa midten av 1990-tallet. Siden den
gang har antall forskningsartikler innenfor emnet eksplodert. Det er flere grunner til dette:
Organisasjoner har i stgrre grad innsett verdien av immaterielle eiendeler som kunnskap og
verdien av kunnskapen som bor i mennesker. Raskere endring i markeder, konkurranse og
teknologi bidrar ogsa til at leering er viktigere enn far. Samtidig kreves det at organisasjoner
utvikler ny kunnskap og innovasjon for a overleve (Quintas 2008). Organisasjoner som
fokuserer pa kunnskapsledelse har gjerne et av de tre falgende malene (Alavi og Leidner
2001):
1. Gjere kunnskapen synlig i organisasjonen og vise rollen den har.
2. Skape en intensiv kunnskapskultur ved a oppmuntre til adferd som sgker og deler
kunnskap.
3. Bygge en kunnskapsinfrastruktur. Dette trenger ikke bare veaere et teknisk system. Det
kan ogsa veare et nettverk av personer som er koblet sammen pa ulikt vis for a

kommunisere og samarbeide.

Kunnskapsledelse henger i stor grad sammen med tre andre begreper: Organisatorisk laering,
den lerende organisasjonen og organisatorisk kunnskap. Begrepene kan virke like og
sammenfallende, men de spisser seg mot, og omfavner, forskjellige omrader. Organisatorisk
leering ser pa leringsprosesser i organisasjoner fra et akademisk stasted. Den lerende
organisasjon er en organisasjon som har som ngkkelegenskap at leeringen skjer effektivt. Den
er derfor en ideell organisasjon. Forskerne som skriver om den laerende organisasjon har en
praktisk tilnerming til feltet sitt. De gnsker a finne nye mater som fremmer effektiv leering,
eller de gnsker & forbedre de eksisterende (Easterby-Smith og Lyles 2011). Denne
avhandlingen avgrenser seg ved a se bort fra pa begrepene organisatorisk laering og den
lerende organisasjon, og fokuserer mot begrepene organisatorisk kunnskap og

kunnskapsledelse

Organisatorisk kunnskap og kunnskapsledelse kan, som de to foregdende begrepene, skilles i

stor grad mellom et akademisk og et praktisk syn. Organisatorisk kunnskap handler om &
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forsta kunnskapens natur. Det handler ogsa om & forsta hvordan grupper og aktarer utvikler
felles forstaelse, atferd og rutiner som styrker organisasjonens konkurransekraft.
Kunnskapsledelse, derimot, er verktgy, strategier og praksis for hvordan a gjere kunnskap til
en ressurs for bedriften. Hvilket syn man har pa den organisatoriske kunnskapen
(objektivistiske eller praktiskbasert) pavirker strategien for kunnskapsledelse (Newell et al.
2009; Easterby-Smith og Lyles 2011). Disse to begrepene er sammensatt. Denne
avhandlingen gir en presentasjon av de ulike perspektivene pa organisatorisk kunnskap.
Deretter tas et valg om hvilket syn som skal gjares gjeldende. Dette pavirker hvilken strategi

for kunnskapsledelse man velger senere i avhandlingen.

Bredt kan man si at kunnskapsledelse bestar av fire grunnleggende prosesser: Lage ny,
lagre/motta, overfare og bruke kunnskap (Alavi og Leidner 2001). Dette er prosesser som er
de mest vanlige for organisasjoner i byggebransjen (Kamara et al. 2002). Verktayene i
kunnskapsledelse bestar av bade teknologier og praksiser. Teknologiene er IT-verktay, mens
praksisene hovedsakelig ikke er det (K Ruikar et al. 2007). Denne avhandlingen avgrenser seg
ved a se bort fra innovasjonsprosessen (lage ny) i kunnskapsledelse. | stedet fokuserer den pa
overfaring av kunnskap ved hjelp av teknologier og praksiser. Oppgaven vil ogsa se pa
lagring og bruk av kunnskap ved hjelp av teknologier. Her vil det bli fokusert pa hvordan

tidligere erfaringer blir lagret, og hvor lett disse er a ta i bruk igjen senere.

Avhandlingen vil se pa hvordan de grunnleggende prosessene lagre/motta, overfare og bruke
kunnskap, blir brukt i byggebransjen. Det neste delkapitlet vil derfor forklare hva

byggebransjen er, og deres forhold til teknologier.

1.3 Byggebransjen og kunnskapsledelse

Byggenaringen forkortes gjerne BAE-naringen (bygge-, anleggs- og eiendomsnaringen).
Den bergrer pa en eller annen mate alle borgere i samfunnet, og er derfor et viktig politisk
omrade, og viktig for det norske samfunnet. Med en omsetning pa narmere 600 milliarder
norske kroner star byggsektoren for 13 % av den totale omsetningen i det norske neringsliv i
2009 (Stortingsmelding 28). Ser man bare pa bygge- og anleggsvirksomhet var 200 000
personer sysselsatt i denne delen av naringen i 2011. Naringen har de senere arene opplevd
vekst bade i sysselsetting og omsetning (Statistisk Sentralbyra 2012), men sliter med dalende

produktivitet sammenlignet med andre industrinaringer (Stortingsmelding 28).
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Byggenaringen er en kompleks naring (Stortingsmelding 28). Dette skyldes at den er svaert
heterogen (Egbu og Robinson 2008), noe som gjenspeiles i verdikjeden. De viktigste aktgrene
i verdikjeden er (Stortingsmelding 28):

e Byggherrer: Bestiller nye eller rehabilitering av bygg.

e Utfgrende entreprengr: Gjennomfgrer de faglige og bygningstekniske tiltakene for a
ferdigstille et bygg for byggherren. Det er vanlig at utfgrende entreprengr knytter til
seg entreprengrer som utfgrer deler av arbeidet, disse kalles underentreprengrer.

e Arkitektbedrifter og radgivende ingenigrer: Aktgrer som utvikler, planlegger, og
prosjekterer byggetiltak. Kan jobbe bade for byggherre og utfgrende entreprengr.

e Bedrifter som produserer varer til bransjen: Bestar av bedrifter som selger byggevarer
til privatkunder og entreprengrfirma, og utleiefirma som leier ut maskiner, utstyr og
personell.

e Eiendomsnzringen: Leier ut, drifter, utvikler og forvalter bygg. Inkluderer ogsa
bedrifter som forsikrer, megler, og gir juridiske rad.

Innenfor byggebransjen avgrenser denne avhandlingen seg mot utfgrende entreprengrer

innenfor bygg- og anleggsvirksomhet.

Byggebransjen har hatt gkt fokus pa kunnskapsledelse de siste arene (Tan et al. 2012), og
anerkjenner rollen som kunnskap og teknologi har for gkonomisk vekst. De passer derfor til
beskrivelsen av den kunnskapshaserte gkonomien (Egbu og Robinson 2008). For a forvalte
kunnskapen er det vanlig & bruke IT-systemer for a oppna bedre kunnskapsledelse (Chalmeta
og Grangel 2008). Byggebransjen har veert sene til a ta i bruk 1T-systemer sammenlignet med
andre naeringer, men har i det siste hatt gkt fokus pa akkurat dette (Egbu og Robinson 2008).
Det er derfor interessant a undersgke hvordan disse systemene kan bidra til kunnskapsledelse

for utfarende entreprengrer i byggebransjen.

1.4 Problemstilling

For & undersgke hvordan informasjonssystemer kan bidra til kunnskapsledelse for
entreprengrer i byggebransjen, bruker avhandlingen en av de sterste entreprengrene i Norge,
HENT AS, som case.

HENT AS har i de senere arene vokst til a bli en av de ti sterste entreprengrene i Norge

(Byggeindustrien 2012). De bruker sitt egenutviklede informasjonssystem «Infobanken» som
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et viktig verktgy i sin kunnskapsledelsesstrategi. Avhandlingen har derfor fglgende

problemstilling:

«Hvordan bidrar HENT sitt informasjonssystem Infobanken til

kunnskapsledelse?»

For a besvare denne problemstillingen er avhandlingen bygget opp pa felgende mate:

Kapittel 2: Her presenteres to ulike perspektiver pa organisatorisk kunnskap. Disse er
av betydning fordi de presenterer ulike definisjoner pa hva kunnskap er. Dette er
viktig for at man senere skal forsta hvilken kunnskap som er i Infobanken, og hvordan
kunnskapen kan tas i bruk i praksis.

Kapittel 3: Valg av perspektiv pavirker synet pa rollen informasjonssystem skal ha i
organisasjoner  kunnskapsledelsesstrategi.  Kapitlet presenterer derfor ulike
kunnskapsledelsesverktay, teknologier og praksiser, som brukes av organisasjoner.
Dette bidrar til at man senere skal kunne forsta rollen som Infobanken har i HENT sin
kunnskapsledelsesstrategi.

Kapittel 4: Her presenteres et omrade som organisasjoner i byggebransjen opplever
som problematisk; kunnskapsoverfgring. Dette er fordi organisasjoner i byggebransjen
kan defineres som prosjektbaserte organisasjoner. Kapitlet bidrar til & vurdere i
hvilken grad Infobanken bidrar til erfaringsoverfering.

Kapittel 5: Her beskrives forskningsmetoden som er blitt benyttet i avhandlingen. For
a fa svar pa problemstillingen er det intervjuet 9 ansatte i HENT.

Kapittel 6: | dette kapitlet gis det en beskrivelse av HENT AS, og casen Infobanken.
Kapittel 7: Resultatene fra undersgkelsen som er gjort presenteres i dette kapitlet.
Kapittel 8: Her vil resultatene diskuteres i forhold til de grunnleggende teoriene som er
presentert i kapittel 2, 3 og 4.

Kapittel 9: Dette kapitlet vil besvare problemstillingen, og vurdere den opp mot resten

av byggebransjen.
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2. Kunnskap

Man ma ha kjennskap til organisatorisk kunnskap for a forsta hvilken kunnskap informasjons-
systemer inneholder. Synet man har pa organisatorisk kunnskap pavirker ogsa hvilken strategi
man velger for kunnskapsledelse. Dette kapitlet danner grunnlaget for hvilken kunnskaps-

ledelsesstrategi avhandlingen legger til grunn.

Organisatorisk kunnskap handler om & forstd kunnskapens natur (Easterby-Smith og Lyles
2011). For a forsta kunnskapens natur, ma man farst definere hva kunnskap er. Kunnskap er
definert pa mange ulike mater i forskningslitteraturen. Alavi og Leidner (2001) gir en oversikt
over de mest vanlige definisjonene:

e Ensinnstilstand

e Etobjekt

e En prosess

e Entilstand der en har tilgang til informasjon

e Enevne
Hvilken definisjon man statter seg til, pavirker hvilken kunnskapsledelsesstrategi man velger.
Et eksempel er at dersom man anser kunnskap som en sinnstilstand, vil man farst forsgke a
videreutvikle de ansattes personlige kunnskap. Videre bruker man den personlige kunnskapen

til a dekke organisasjonenes behov (Alavi og Leidner 2001).

Hislop (2005) skriver at de ulike definisjonene kan plasseres i to ulike perspektiver som har
sin bakgrunn i arbeidet til Cook og Brown (1999). De ulike perspektivene gir svar pa hvordan
kunnskapens natur og virkemate er. De to perspektivene har Hislop beskrevet som «det
objektivistiske perspektiv» og «det praksisbaserte perspektiv». Mclver et al. (2012) statter seg
ogsa til denne definisjonen, bortsett fra at de deler det praksishaserte perspektiv i kunnskap i
praksis og kunnskap gjennom praksisfelleskap. Denne avhandlingen baserer seg pa de to
generelle perspektivene som er beskrevet i Hislop (2005). Dette fordi denne todelingen gir en

god nok forklaring pa hvordan forskjellene i synet pa organisatorisk kunnskap.

Kapitlet starter med & gi en mer generell definisjon pa kunnskap enn de som er beskrevet

tidligere. Dette gjgres ved a differensiere kunnskap fra data og informasjon. Deretter kommer
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en beskrivelse av de ulike typene kunnskap som gar igjen i litteraturen. Videre beskrives det
objektivistiske og det praksis-baserte perspektiv. Avslutningsvis plasseres oppgaven innenfor

et av perspektivene samtidig som det utledes aktuelle forskningsspgrsmal.

2.1 Data, informasjon og kunnskap

For enklere & kunne forsta kunnskapshegrepet er det greit a nevne en bredere og mer generell
definisjon fer man gar inn i de ulike perspektivene. Den generelle definisjonen skiller
kunnskap fra data og informasjon. Data kan bli sett pa som tall, bilder, ord og lyder som man
far gjennom observasjoner eller malinger (Hislop 2005). Data kan altsa bli sett pa som noe
som kan kommuniseres og lagres. Likevel trengs intelligens for & behandle dataene slik at de
gir mening (Spender 1996). Nar dataene har blitt behandlet med intelligens, og ordnet i en
rekkefalge som gir mening, kan dette karakteriseres som informasjon (Hislop 2005).

For a forklare relasjonen mellom informasjon og kunnskap skriver Alavi og Leidner (2001) at
det er viktig a forsta at kunnskap er personlig tilpasset informasjon som er lagret i hjernen til
mennesker. Dette er noe ogsa Nonaka beskriver (oversatt til norsk): «Informasjon er en strgm
av meldinger, mens kunnskap lages og organiseres av stremmen av informasjon, forankret i

engasjement og oppfatninger til dens innehaver» (Nonaka 1994:15).

Kunnskap kan derfor bli sett pa som data og informasjon som har blitt tillagt et ekstra lag;
intellektuell analyse (Hislop 2005). Kunnskap innebeerer at man har forsgkt & gi dataene og

informasjonen mening, noe som gje@r den personlig tilpasset.

At det er dybden av den intellektuelle analysen som skiller data, informasjon og kunnskap fra
hverandre, har gjort at noen mener kunnskap utvikler seg hierarkisk, der man ferst har data
som utvikles til informasjon, og videre til kunnskap. Andre forskere mener at denne
rekkefalgen er omvendt, at man farst ma ha kunnskap for man kan utvikle informasjon og
data (Alavi og Leidner 2001). Avhandlingen tar ikke stilling til denne diskusjonen da det ikke
er av betydning for besvarelsen av problemstillingen. Avhandlingen legger likevel til grunn at
skillet mellom data, informasjon og kunnskap handler om dybden pa den intellektuelle

analysen som ligger bak hvert enkelt element for a kunne forsta dem.

Den generelle definisjonen av kunnskap gir ikke noe klart bilde av hva kunnskap faktisk er,

og hvordan de karakteristiske egenskapene til kunnskap er. Det er disse spgrsmalene som
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danner grunnlaget for diskusjonene som har gjort at man har fatt to ulike perspektiver (Hislop
2005). Fer man gar narmere inn i de ulike perspektivene vil man i det neste delkapitlet se

naermere pa de ulike typologiene av kunnskap.

2.2 Typologier av kunnskap

Det er vanlig i forskningslitteraturen a dele kunnskap inn i ulike typer og dimensjoner. Dette
delkapitlet starter med & se pa to av de vanligste typologiene av kunnskap; taus og eksplisitt
kunnskap. Videre vil man se pa en annen inndeling der kunnskap deles inn i ulike niva, et
individuelt niva og et organisatorisk niva. Det finnes flere typologier av kunnskap utover de
som presenteres her, Blackler (1995) presenterer blant annet et eget rammeverk for ulike typer
kunnskap. Oppgaven begrenser seg fra a se pa alle de ulike typologiene, da grunnen til at de
presenteres er for a bidra til & gjere det lettere & se forskjellene mellom de to ulike

perspektivene som presenteres senere i dette kapitlet.

2.2.1 Taus og eksplisitt kunnskap

Begrepene taus og eksplisitt kunnskap er sveert utbredt innenfor forskningslitteraturen. Denne
delingen av kunnskap er beskrevet i arbeidet til Polanyi (1962, 1967) (i falge Alavi og
Leidner 2001) og Nonaka (1994). Taus kunnskap er menneskers personlige kunnskap som
ikke kan kodes. Det er med andre ord ikke mulig & formalisere og kommunisere den tause
kunnskapen (Nonaka 1994; Hislop 2005). Taus kunnskap bestar av kognitive og tekniske
elementer. Det kognitive elementet bestar av personers mentale del som mentale Kkart, tro,
paradigmer og meninger. Det tekniske elementet bestar av konkret kompetanse om hvordan
noe skal utferes, handverk og ferdigheter for et bestemt omrade (Alavi og Leidner 2001).
Eksempler pa taus kunnskap kan veere a sjonglere, gjere hoderegninger og sveise (Hislop
2005). Den andre typen, eksplisitt kunnskap, er kunnskap som man kan formulere, kode og
kommunisere i symbolsk form eller gjennom spraket. Eksempler pa eksplisitt kunnskap er en

bruksanvisning pa et elektrisk apparat (Alavi og Leidner 2001).

Stenmark (2001) skriver at selv om begrepene taus og eksplisitt kunnskap bygger pa arbeidet
til Polanyi, sa gjer ikke han et skille mellom kunnskapstypene. Polanyi beskriver taus
kunnskap som utgangspunktet for hvor mennesker far forstaelsen sin fra. Dette vil med andre
ord si at all forstaelse av informasjon bygger pa menneskets tause kunnskap. Polanyis syn
forteller at taus kunnskap og eksplisitt kunnskap henger sammen, og derfor ikke kan skilles i
to ulike typer (Stenmark 2001).
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2.2.2 Individuell og organisatorisk kunnskap

Den andre inndelingen av kunnskap retter sgkelyset mot hvilket niva kunnskap eksisterer pa.
Noen forskere, som Nonaka (1994), argumenterer for at kunnskap eksisterer bare pa
individuelt niva. Dette har skapt diskusjon i forskningsmiljget, og har fart til at man har fatt
ytterligere en inndeling av kunnskapsbegrepet. Spender (1996) skriver at det er for enkelt & se
bare pa individet, da han mener at organisasjoner ogsa har egne formal, systemer, eget minne
og kultur. Individer og organisasjoner er derfor veldig forskjellige, og kunnskapen eksisterer
pa ulike niva. Med dette som bakteppe fremstiller Spender (1996) en matrise (vist i tabell 2.2-

1) der han viser de ulike typene av organisatorisk kunnskap.

Tabell 2.2-1 Spender's (1996) typologier av kunnskap (oversatt til norsk)

Individuell Organisasjon (Sosial)
Eksplisitt Bevist Objektiv
Taus Automatisk Kollektiv

De forskjellige rutene gir ulike modeller for hvordan interaksjonen mellom lering, kunnskap
og minne er. Den objektive kunnskapen referer til eksplisitt kunnskap som er kodet, for
eksempel databanker, styringssystem, prosedyrer og formaliserte rutiner. Her skapes ikke ny
kunnskap. Kollektiv kunnskap inneholder en kombinasjon av eksplisitt og taus kunnskap pa et
individuelt niva og sosialt niva. Den tause gruppekunnskapen kan ikke kodes. Eksempler pa
dette kan vaere hvordan det skal jobbes, fortellinger, og felles systemer for forstaelse (Hislop
2005; Spender 1996).

2.2.3 Oppsummering typologier av kunnskap

Dette delkapitlet har presentert noen av de ulike typologiene av kunnskap som finnes i
forskningslitteraturen. Kunnskap om disse typologiene gjer det enklere & se forskjellene
mellom det objektivistiske perspektiv og det praksisbaserte perspektiv som vil bli presentert i

de to neste delkapitlene.
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2.3 Det objektivistiske perspektiv

Skribentene som tilhgrer det objektivistiske perspektiv legger vekt pa at kunnskap er en
kognitiv prosess som tar utgangspunkt i maten vi omformer data og informasjon til kunnskap.
Kunnskap blir sett pd som et objekt, en ressurs, som mennesker har (Newell et al. 2009).
Likevel kan kunnskap eksistere pa egen hand uten at mennesker er involvert, da i form av
eksplisitt kunnskap (Hislop 2005). Det objektivistiske perspektiv har sine rgtter i den
filosofiske retningen positivisme, som stotter seg til at sannheten kommer frem gjennom
empirisk observasjon (Bryman og Bell 2007). Man kan derfor utvikle kunnskap som er
objektiv, verdingytral og interessefri, uten subjektiv fortolkning. Objektiv kunnskap defineres
til & veere det samme som eksplisitt kunnskap. Pa grunn av dette blir eksplisitt kunnskap

rangert over taus kunnskap i forskningslitteraturen (Hislop 2005).

Disse grunnleggende karakteristikkene og antagelsene pavirker synet pa hvordan man skal
dele kunnskap, og da spesielt hvordan man skal dele de to kunnskapstypene, taus og eksplisitt
kunnskap. Deling av taus kunnskap blir ansett for & veere komplekst, vanskelig og
tidkrevende. Prosessen for a dele eksplisitt kunnskap derimot, er enklere og mindre
komplisert. Det at eksplisitt kunnskap blir rangert over taus, gjer at kunnskapsoverfgrings-
modellene i det objektivistiske perspektiv hovedsakelig beskriver hvordan man overfarer
eksplisitt kunnskap. Hislop (2005) beskriver en generell modell som minner om prosessen der
to individer sender brev til hverandre, nemlig sender/mottaker-modellen. Senderen klarer a
kode relevant kunnskap og sende den til mottakeren. Mottakeren klarer & forsta og bruke
innholdet uten & ta videre kontakt med avsenderen. Selv om sender og mottaker er isolert fra

hverandre mister man ikke noe kunnskap pa veien (Hislop 2005).

Hvordan man skal dele kunnskap pavirker hvordan man skal gjennomfare kunnskapsledelse.
De to viktigste prosessene er a gjere kunnskapen eksplisitt, og gjare kunnskapen tilgjengelig
for alle som har behov for den. Tilhengerne av det objektivistiske perspektiv anerkjenner at
det eksisterer taus kunnskap i organisasjoner, men at det med innsats og ressurser er mulig a
gjere denne eksplisitt. Det er viktig a identifisere relevant kunnskap. Dette kan gjgres ved a
samle ansatte med mye erfaring til a dele det de mener er viktig for a kunne utfare sitt arbeid.
Kunnskapen samles sa pa et oppbevaringssted, der den systematiseres og gjeres tilgjengelig
for alle som har behov for den. | dag er slike oppbevaringssteder gjerne databaser (Hislop
2005).
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Teknologi spiller en sentral rolle i det objektivistiske perspektiv. Teknologi kan bidra i alle
aspekter av kunnskapsledelsesprosessen, og kan bidra til & lettere kode taus kunnskap til
eksplisitt kunnskap. Teknologi kan ogsa bidra til & systematisere kunnskapen og gjere den

lettere tilgjengelig (Hislop 2005).

2.4 Det praksisbaserte perspektiv

| lgpet av det siste tidret har det kommet et alternativ til det objektivistiske perspektiv som
ikke ser kunnskap som et objekt. Dette kalles det praksisbaserte perspektiv (Marabelli og
Newell 2012). Tilhengerne av det praksisbaserte perspektiv starter sin definisjon av kunnskap
med premisset om at kunnskap lages og forhandles frem gjennom sosial interaksjon (Newell
et al. 2009). Kunnskap er for dem forankret i menneskelig praksis. Praksis betyr meningsfull
menneskelig aktivitet. Alt av kunnskapsarbeid som a dele, utvikle eller bruke er forbundet
med aktivitet. Praksis bestar av bade fysiske og kognitive elementer (Hislop 2005). | dette
ligger det at kunnskap ikke bare er en kognitiv prosess, eller bare en ekstern prosess knyttet til
regler og rutiner (Marabelli og Newell 2012). Praksis handler like mye om hva vi gjgr som
hva vi sier (Newell et al. 2009), og produktet av praksis er verden vi lever (Gherardi 2000).
Mennesker tilegner seg derfor kunnskap gjennom alt de gjer (Hislop 2005), sa leering skjer

gjennom strgmmen av erfaring fra hverdagslige aktiviteter (Gherardi 2000).

Mens det objektivistiske perspektiv skiller tydelig mellom taus og eksplisitt kunnskap, lener
det praksisbaserte perspektiv seg mot noe annet. Synet i det praksisbaserte perspektiv er at
eksplisitt kunnskap alltid har elementer av taus kunnskap i seg (Newell et al. 2009). Tsoukas
(1996:4) beskriver dette tydelig (oversatt til norsk): «Taus kunnskap er en ngdvendig
komponent i all kunnskap». Dette er i trad med det Polanyi mener, at taus og eksplisitt
kunnskap ikke kan skilles i to grupperinger. Enkeltpersoners tause kunnskap utvikles gjennom

tidligere erfaringer, egen praksis, og delt praksis med andre (Esmi og Ennals 2009).

At kunnskap dannes fra menneskelig aktivitet, og at taus og eksplisitt kunnskap ikke kan
skilles, bidrar til 4 sette sparsmalstegn ved flere antagelser i det objektivistiske perspektiv.
Den forste antagelsen det settes spgrsmalstegn ved, er at den eksplisitte kunnskapen kan
skilles fra individet. Det praksisbaserte perspektiv mener at dette ikke lar seg gjere, fordi
kunnskapen er personlig og utvikles gjennom aktivitet og erfaring. Mye av denne kunnskapen
er taus, og kan derfor ikke kodes. Dette gjor at tilhengerne av det praksisbaserte perspektiv

mener en overfgring fra taus til eksplisitt kunnskap aldri vil vaere komplett, da det alltid vil
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mangle noen tause elementer (Hislop 2005). Dette er den andre antagelsen som viker fra det

objektivistiske perspektiv.

Den ufullstendige overfgringen av kunnskap til eksplisitt form skyldes i falge

Tsoukas (2005) at taus kunnskap ikke kan fanges, kodes eller oversettes fordi den bare kan
vises gjennom aktivitet. | tillegg gir eksplisitt kunnskap rom for ulik bruk. Uansett hvor
strukturert, formalisert og eksplisitt kunnskapen som vi mennesker tilegner oss er, vil det
alltid veere rom for personlige vurderinger (Hislop 2005). Tsoukas (1996) bruker en
lagerkontrollgr som eksempel for & vise hvordan han pa forskjellige mater kan tolke, vurdere
og ta i bruk regler ut i fra den bakgrunnen han har. Vi mennesker gjgr vurderinger ut fra
situasjonen og aktiviteten vi befinner oss i (Hislop 2005), og bruken av den eksplisitte

kunnskapen vil variere.

To andre viktige faktorer som er med pa a forklare kunnskapens natur er at den er forankret i
et sosialt og kulturelt aspekt. De sosiale og kulturelle aspektene er tett sammenbundet og kan
ikke forklares alene (Hislop 2005). Som tidligere nevnt er startpremisset for det praksisbaserte
perspektiv at kunnskap dannes og forhandles frem gjennom sosial interaksjon (Newell et al.
2009). Med det sosiale aspektet menes maten kunnskap produseres og tolkes. Disse to
prosessene kaller Boland og Tenkasi (1995) henholdsvis «perspective making» og
«perspective taking». Disse to begrepene setter spgrsmalstegn ved sender/mottaker-modellen,
da sosiale og kulturelle pavirkninger pavirker maten kunnskapen lages og tolkes pa. Det
objektivistiske perspektiv tar ikke hensyn til disse faktorene da de mener at kunnskap kan
eksistere objektivt, og at det derfor er enkelt a overfare eksplisitt kunnskap som en ressurs.
Det praksisbaserte perspektiv mener i stedet at de ulike verdiene som ligger i de sosiale og
kulturelle aspektene pavirker kunnskapen slik at den aldri kan eksistere fullstendig i en
objektiv form. En sender og en mottaker overfgrer ikke en ressurs, men kommuniserer aktivt
og deler meninger. Man kan derfor ikke skille verdiene til individet som innehar kunnskapen
og selve kunnskapen fra hverandre. Subjektiviteten pavirker derfor maten kunnskap blir
overfart pa, noe som gjer at en sender og en mottaker kan tolke informasjonen forskjellig
(Hislop 2005).

En annen forskjell mellom de to perspektivene er synet pa de ulike typene kunnskap.
Tidligere har vi sett at kunnskap kan klassifiseres i ulike typer som taus og eksplisitt og i

Spender (1996) sin matrise for hvilket nivd kunnskap kan eksistere pa. Mens det
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objektivistiske perspektiv tydelig anerkjenner at kunnskap kan kategoriseres, er synet til det
praksisbaserte perspektiv annerledes (Hislop 2005). De mener at kunnskapen er for kompleks
til at man kan dele den inn i typer, fordi de mange typene er for tett knyttet sammen. Det gjar

at man mister forstaelsen for kompleksiteten nar man kategoriserer kunnskap (Blackler 1995).

Til nd i dette kapitlet har det kommet frem ulike faktorer som karakteriserer hvordan det
praksisbaserte synet pa hva kunnskap er, og hvordan kunnskapens natur er. Kort oppsummert
kan disse beskrives i syv punkter (Hislop 2005):

e Kunnskap er forankret i praksis.

e All kunnskap bestar av tause elementer. Taus og eksplisitt kunnskap er uatskillelige.

e Kunnskap kan ikke skilles fra individet.

e Kunnskap er sosialt konstruert.

e Kunnskap er kulturelt forankret.

e Kunnskap er ikke objektiv.

e Kunnskap er kompleks og bundet sammen av ulike typer.

Videre skal vi se hvordan dette pavirker det praksisbaserte synet pa kunnskapsledelse. Et
sentralt punkt er at skribentene for dette perspektivet mener det er umulig & samle all
organisatorisk kunnskap i et lager. Informasjonen vil derfor vaere ufullstendig (Tsoukas 1996).
| tillegg vil det veere umulig for andre fullstendig a forsta informasjonen som ligger der
(Hislop 2005). Tsoukas (1996) skriver at misforstaelser skjer nar folk mangler en felles
bakgrunn, for da ma man for seg selv prgve a formulere den ngdvendige bakgrunnen.
Kunnskapen er gjerne «sticky», sterkt knyttet til praksis. Det er derfor vanskelig & overfare
kunnskap der praksisen ikke er til stede. For eksempel mellom to ulike avdelinger i en
organisasjon (Newell et al. 2009). Man ma derfor gjennom kommunikasjon og dialog skape
felles forstdelse om verdiene og den tause kunnskapen som ligger til grunn. Kunnskap
overfares derfor pa to sammensveisede mater (Hislop 2005):

e Fordypning i praksis: Lere av a se pa andre eller lzere av a gjare det selv.

e Rik sosial interaksjon: Der folk etablerer tillit og klarer & fa innsikt i andre sine verdier

og tause kunnskap.

Hislop (2005) skriver at det finnes mange mater man kan tilrettelegge for

kunnskapsoverfaring pa. Noen eksempler er:
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e Utvikle en kunnskapskultur der man belgnner folk for a overfare kunnskap.
e Legge til rette for praksisfelleskap.

e Implementere et mentorprogram der erfarne og uerfarne ansatte settes sammen i par.

2.5 Oppgavens grunnlag for kunnskapsforstaelse

Denne avhandlingen stgtter seg pa Polanyis syn om at all kunnskap innehar taus kunnskap.
Taus kunnskap er en ngdvendig komponent for & kunne forsta eksplisitt kunnskap. Dette
gjelder spesielt for byggebransjen. For eksempel er taus kunnskap ngdvendig for a lese
tegninger for hvordan ting skal bygges. Kunnskap kan derfor ikke deles tydelig i typene taus
og eksplisitt kunnskap. Avhandlingen vil derfor legge det praksisbaserte perspektiv til grunn
som kunnskapssyn. Fordelene med det praksisbaserte perspektivet er at det viser bedre
bredden i de ulike faktorene som spiller inn i kunnskapens natur, og oppmerksomheten
balanseres i mye stgrre grad mellom sosiale/kulturelle og teknologiske aspekter (Newell et al.
2009). Man vil derfor kunne danne seg en bredere forstaelse for de mange faktorene som

pavirker kunnskapsledelse.

2.6 Forskningsspgrsmal

Det praksishaserte perspektiv legger til grunn at man ikke klarer a oversette all taus kunnskap
til eksplisitt kunnskap. A styre den tause kunnskapen er viktig i byggebransjen, dette p& grunn
av at hvert byggeprosjekt er unikt. Byggeprosjektene generer store mengder kunnskap, og
man lgser planlegging, gjennomfaring, og problemer pa forskjellige mater fra prosjekt til
prosjekt (Dave og Koskela 2009). | et byggeprosjekt blir taus kunnskap bade produsert og
overfart. Forskningsspgrsmalene fra dette kapitlet fokuserer derfor pd kunnskap, og da

spesielt taus kunnskap:

Kunnskap og Infobanken
e Hva er kunnskap for de ansatte i HENT?
e Overfarer Infobanken denne kunnskapen?

e Hvordan er det tenkt at taus kunnskap skal overfares ved hjelp av Infobanken?

Kunnskapen som er i Infobanken bar vare enkel a ta i bruk. Egbu og Robinson (2008) skriver
at dokumenter blir forstatt i byggebransjen pa grunn av at de ulike fagfeltene og ansatte har
veert igjennom samme type trening. Det siste sparsmalet fra dette kapitlet fokuserer derfor pa

om man trenger taus kunnskap, for a forsta eksplisitt kunnskap:
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e Forstar de ansatte kunnskapen som ligger i Infobanken, slik at de kan ta den i bruk i
praksis?
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3. Kunnskapsledelsesverktgy

| det forrige kapitlet s3 man at det fantes to ulike syn som forklarte kunnskapens natur og
synet pa organisatorisk kunnskap. Dette pavirker hvilken strategi man velger for a
implementere en god struktur for kunnskapsledelse i organisasjonen. Dette kapitlet vil se
nermere pa de ulike kunnskapsledelsesverktgyene som brukes for & implementere en god
kunnskapsledelsesstrategi. Som nevnt tidligere kan kunnskapsledelsesverktayene deles i
teknologier og praksiser, der teknologiene er 1T-verktagy, mens praksisene hovedsakelig ikke
er det. Teknologiene brukes i all hovedsak til & samle og dele eksplisitt kunnskap, mens
praksisene fokuserer pa a dele den tause kunnskapen (Kirti Ruikar et al. 2007; Robinson et al.
2005). Det at man i denne avhandlingen har valgt & statte seg til det praksisbaserte synet pa
organisatorisk kunnskap, bidrar til at man innledningsvis ma se narmere pa rollen
teknologiene har i kunnskapsledelse i forhold til praksisene. Videre i kapitelet presenteres
ulike teknologier og praksiser som er vanlige i organisasjoner i dag. Avslutningsvis utledes

det aktuelle forskningsspgrsmal for avhandlingen.

3.1 Rollen til teknologier i kunnskapsledelse

Informasjonshaserte teknologier (IT-teknologier) hadde en sentral rolle i den tidligste
litteraturen om kunnskapsledelse da det objektivistiske perspektiv var det anerkjente synet pa
organisatorisk kunnskap (Hislop 2005). Troen pa IT-teknologier var stor fordi kunnskap i det
objektivistiske perspektiv blir sett pa som et objekt som kan kodes og overfares mellom
personer. IT-teknologier kan brukes bade til & kode og overfare kunnskap. Det praksisbaserte
perspektiv kritiserer dette synet, fordi man mener at overfgring og koding ikke lar seg gjere
pa en fullstendig mate da det tause elementet fjernes fra kunnskapen (Hislop 2005). Det
praksisbaserte perspektiv legger i stor grad vekt pa viktigheten av, sosiale relasjoner, felles
forstaelse, politiske og kulturelle aspekter, og organisasjonens holdninger til hvordan
kunnskap lages og deles. Forskning har vist at disse faktorene innvirker pa menneskers vilje
til & delta i kunnskapsledelses tiltak (Hislop 2005; Newell et al. 2009). | dette ligger det at det
er enkelt & overfare og ta i bruk kunnskap mellom individer som er relativt homogene. Dette
er fordi disse personene deler en, felles forstaelse, deler de samme verdiene og meningene, og
har den samme tause kunnskapen. Det blir derfor vanskeligere & dele kunnskap mellom

heterogene individer med ulike forstaelser og meninger (Newell et al. 2009). De ma forholde
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seg til kunnskap laget av andre med ulik kompetanse enn seg selv, noe som gjer det vanskelig
a forsta kunnskapen og bruke den i sin egen jobb (Hayes 2011).

| den tidligste litteraturen innenfor det praksisbaserte perspektiv kritiserte man sterkt rollen
IT-systemer skal ha i en organisasjon (Hislop 2005). Skribentene mente at man ikke kunne
basere seg pa IT-systemer i kunnskapsledelesestrategien fordi de ikke overfarer kunnskap pa
en fullstendig mate. | den nyere litteraturen har man i sterre grad anerkjent systemene som
nyttige verktgy. Forskerne mener at man skal bruke IT-systemer som et hjelpemiddel som
statter de andre kunnskapsledelsesverktayene (Hislop 2005). Denne avhandlingen statter seg
til at man ma balansere viktigheten av kunnskapsledelsesverktayene teknologier og praksiser.
Effektiv kunnskapsledelse i organisasjoner bestar av en kombinasjon av disse to (Rezgui et al.
2010; Alavi og Tiwana 2003). Avhandlingen vil derfor se bade pa teknologier og praksiser
som er vanlige i byggebransjen.

3.2 Teknologier

| dag er det vanlig for organisasjoner & bruke IT-systemer som verktgy i sin kunnskaps-
ledelsesstrategi. Grunnen til at det er at organisasjoner i dag er veldig store, og gjerne fordelt
over flere ulike geografiske lokalisasjoner (Easterby-Smith og Lyles 2011). Dette gjor det
vanskeligere for firmaer i dag a basere seg kun pda kommunikasjon ansikt til ansikt og
personlige nettverk for & dele kunnskap (Newell et al. 2009). Normalt er det to ulike typer
som blir brukt: KLS-systemer eller bedriftssystemer. Bedriftssystemer er helt egne IT-
systemer/software som er spesialtilpasset bedriften. Disse er som regel utviklet av eksterne
konsulenter, og har som formal & spre og sikre best mulig praksis innad i organisasjonen
(Newell et al. 2009). Avhandlingen vil ikke omtale disse systemene i mye stgrre grad da KL-
systemer er mer vanlig i byggebransjen (Ruikar et al. 2007; Esmi og Ennals 2009; Robinson
et al. 2005).

Kunnskapsledelsessystemer (KL-systemer) er IT-baserte systemer som brukes for a styre
organisatorisk kunnskap. Malet med KL-systemer er a gjgre kunnskapen som bor i de ansatte,
eller kunnskapen som kommer fra suksessfulle rutiner, tilgjengelig for alle i bedriften (Newell
et al. 2009). Disse systemene er derfor designet slik at de skal vaere med pa a statte de fire
grunnleggende prosessene (lage ny, lagre/motta, overfgre og bruke kunnskap). KL-systemer
er en god tilrettelegger for flere av de grunnleggende prosessene, selv om den ikke lgser

problemer knyttet til sosiale og kulturelle aspekter (Alavi og Leidner 2001).
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De tre vanligste bruksomradene som de ulike KL-systemene har er (Alavi og Leidner 2001):
e Koding og deling av beste praksis.
o Kataloger med firmakunnskap (for eksempel hvor man finner eksperter).

o Nettverk for kunnskapsdeling.

KL-systemer kan deles i to grupper; integrerende og interaktive applikasjoner. Integrerende
applikasjoner er strukturerte databaser der man lagrer og finner kunnskap fra tidligere
prosjekter. Man kan ogsa finne rapporter for beste praksis og arbeidsnotater. Interaktive
applikasjoner er gjerne programmer som tillater interaksjon mellom personer. Eksempler pa
dette er e-post, chatteprogrammer med og uten video overfgring, og diskusjonsforum (Hayes
2011).

Undersgkelser som er gjort viser at det er mer vanlig & bruke interaktive enn integrerende
applikasjoner. Folk er betalt for & produsere, ikke for & sgke pa intranett. Dette gjer det mer
fornuftig & bruke interaktive applikasjoner til & samle informasjon. Ansatte i bedrifter bruker
derfor interaktive applikasjoner ofte, og sgker en sjelden gang etter kunnskap i de integrerte
applikasjonene. Det er ogsa to fundamentale problemer med de integrerende applikasjonene
(McAfee 2006):
e De ansatte er som regel ikke tilfredse med systemene som tilbys, noe som gjer at man
sgker informasjon andre steder enn pa intranett.
e Det er vanlig at man med kunnskapsledelsessystemer forsgker & samle alt i en
database; taus kunnskap, den beste praksisen og relevant erfaring. Problemet er at

teknologien som brukes ikke er spesielt god til a fange og lagre denne kunnskapen.

Det kan vere lett & skylde pa teknologien nar kunnskap ikke lar seg kode eller fange. Men det
finnes ogsa andre forhold som kan pavirke dette. Blant annet er en del kunnskap som ikke lar
seg utrykke i kodet form. Slik kunnskap utveksles best gjennom kommunikasjon ansikt til
ansikt. Noe kunnskap endres kontinuerlig, som organisatoriske rutiner. Sa snart de blir
publisert er de pd mange mater alt for gamle. Et annet forhold er at kostnadene med a kode
kunnskap kan veere for store til at de lar seg gjennomfare. Det er ogsa viktig & vurdere

politiske og sosiale faktorer. Folk kan vere sveert uvillige til & dele sin kunnskap dersom det
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de vet gir dem et konkurransetrinn i forhold til de andre i bedriften (Newell et al. 2009). Dette

er noen av faktorene som problematiserer og begrenser bruken av integrerende applikasjon.

Det praksisbaserte perspektiv har pavirket 1T-teknologier i form av utviklingen av WEB 2.0-
teknologier. Integrerte applikasjoner som intranett og groupware har dominert den
akademiske litteraturen til nd, men fokuset pa WEB 2.0-teknologier blir stadig sterre (Hayes
2011). WEB 2.0-teknologier bygger pa moderne sosiale nettverk som Facebook, Youtube og
LinkedIn, eller pa «wikis» (informasjon som flere brukere kan utarbeide og legge ut) og
blogger (Newell et al. 2009). Systemene blir derfor mer nettverkspreget enn de gamle
kunnskapslagrene. De nye teknologiene kan gjgre intranettene i bedriftene mer dynamiske pa
samme mate som internett, der strukturen endres fortlgpende av brukerne. | falge McAfee
(2006) er det flere fordeler med disse nye teknologiene sammenlignet med de gamle:
e Det er enklere a sgke seg fram til informasjon
e Dynamiske linker utarbeides. Disse viser hvordan folk har beveget seg over innholdet,
noe som igjen gjer det enklere for andre a finne innholdet som de sgker etter.
e Folk kan sette klistermerker pa informasjonen (tags) slik at det blir enklere a

kategorisere data, og gjere det sgkbart.

Avslutningsvis for dette del kapitelet gis en oversikt i tabell 3.2-1 over de vanligste

kunnskapsledelsesteknologiene som brukes i kunnskapsledelse (Hayes 2011).
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Tabell 3.2-1Kunnskapsledelsesteknologier (Hayes 2011)

Integrerende teknologier Interaktive teknologier
Dokumentstyring E-post
Kunnskapsdatabaser Diskusjonsforum
Kunnskapslager Flere brukere samarbeider om a
Datagraving, datautvinning. forfatte samme dokument.
(menstergjenkjenning) Eksempel: Google docs
Kunnskapskataloger — (som Gule Sosiale nettverk
sider)
Blogger
IT-plattformer Wikis
Groupware Interaksjonsprogram
Intranett
WEB 2.0

3.3 Praksisfellesskap
Et av de mest populere konseptene innenfor kunnskapsledelse er praksisfellesskap
(Communities of practice, CoP). Begrepet kan knyttes sterkt til det praksisbaserte perspektiv.
Undersgkelser som er gjort i byggebransjen viser at CoP er den mest brukte praksisen for
kunnskapsledelse (Quintas 2008). CoP defineres som en gruppe personer som er bundet
sammen av deres felles ekspertise, lidenskap eller felles praksis (Hislop 2005; Wenger og
Snyder 2000). Et CoP kan eksistere bare i en avdeling, pa tvers av mange avdelinger, eller til
og med pa tvers av ulike selskaper. Noen av fordelene med CoP er at (Wenger og Snyder
2000):

e Medlemmene klarer & lgse problemer raskt fordi de vet hvem de skal sparre.

e CoP overfarer beste praksis rundt om i organisasjonen.

e CoP utvikler medlemmenes profesjonelle ferdigheter.

e CoP bidrar til at organisasjonene klarer lettere a beholde ansatte.

e De vedlikeholder seg selv

Det kan vare lett & forveksle CoP med andre organisasjonsformer; formelle arbeidsgrupper,
team og uformelle nettverk. Tabell 3.3-1 gir en god oversikt over hva som gjer CoP

forskjellig (Wenger og Snyder 2000).
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Tabell 3.3-1 Sammenligning mellom CoP og andre organisasjonsformer (Wenger og Snyder 2000)

Formalet Medlemmer Hva holder Varigheten
gruppen
sammen
CoP Utvikle medlemmenes | Frivillig - de som Lidenskap, Sa lenge det er
ferdigheter. Lage og ser utbytte av a engasjement, og at | interesse for a
utveksle kunnskap. veere med man identifiserer holde gruppen
seg med gruppens | sammen.
ekspertise.
Formell Levere et produkt eller | Alle som Krav fra jobben Til neste
arbeidsgruppe tjeneste. rapporterer til eller felles mal reorganisering
gruppelederen.
Prosjektteam Utfare en spesifisert Medlemmer som er | Milepalene og Til prosjektet er
oppgave. utvalgt av ledelsen. | malene til ferdigstilt
prosjektet
Uformelle Samle og overfgre Venner og Felles behov Sé lenge
nettverk forretningsinformajson. | forretningskolleger. medlemmene har

en grunn til &

kontakte hverandre

Av tabellen ser man at kunnskap er selve fundamentet i CoP. Sammenligner man CoP med

team ser man at CoP er mer uformelle i strukturen. Deltakerne i CoP organiserer seg selv; de

lager selv agendaen, og etablerer selv intern ledelse om det skulle veere ngdvendig.

Medlemmene velges heller ikke av ledelsen. Det er frivillig & veere med i CoP, medlemmene

vurderer selv om de har utbytte av a veere med. Dette bidrar til at CoP er veldig dynamiske, de

endres hele tiden ved at nye personer deltar og andre slutter. Pa den maten vedlikeholder CoP
seg selv (Hislop 2005; Wenger og Snyder 2000).

Problemet med CoP er at de er vanskelige a etablere, opprettholde, og integrere i

organisasjonen. Ledere kan ikke bare gi ut et mandat om a etablere CoP. For a etablere og

integrere et CoP i organisasjonen ma ledelsen derfor (Wenger og Snyder 2000):

e ldentifisere potensielle CoP som vil

egenskaper/ressurser.

e Sette sammen de riktige personene.

bidra til & forsterke organisasjonens

e Tilby medlemmene en infrastruktur som tillater dem a kommunisere sammen.

e Bruke utradisjonelle metoder for & vurdere verdien av organisasjonens CoP.
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3.4 Andre praksiser

Selv om praksisfellesskap er den mest omtalte praksisen innenfor det praksisbaserte
perspektiv er det viktig at man tenker over de mer hverdagslige praksisene som brukes for
overfgring av kunnskap. Dette delkapitlet vil se nermere pa noen av disse, og beskrive de
kort.

Den mest vanlige og grunnleggende praksisen for kunnskapsledelse er interaksjon ansikt til
ansikt. Dette er den tradisjonelle maten a overfare taus kunnskap pa. Ansikt til ansikt
interaksjon bidrar til & gke organisasjonens minne, utvikle tillit, oppmuntre til effektiv leering,

dele taus kunnskap og gke den kollektive forstaelsen (Al-Ghassani et al. 2008; Lang 2001).

Prosjektgjennomganger er mgter der prosjektdeltakerne gar igjennom hva som er den
viktigste leerdommen fra prosjektene. Disse gjennomgangene er effektive for a samle
kunnskap om hva som har gétt bra og darlig, hvorfor ting har gatt galt, og hva deltakerne har

identifisert som den beste praksisen for a lgse prosjektet (Tan et al. 2009).

Mentorordninger, opptrening, og leerlingeordninger er andre praksiser som brukes. Her
handler det om at kunnskapsrike og erfarne medarbeidere tar hand om mindre erfarne
arbeidere. De erfarne medarbeiderne legger et lgp for de andre slik at de far den ngdvendige
kunnskapen som trengs, eller holder seg oppdatert. Ofte er det laget lister som beskriver et

utdanningslgp som de mindre erfarne arbeidstakerne ma igjennom (Al-Ghassani et al. 2008).

En praksis som kan benyttes for & tilegne bedriften taus kunnskap er & ansette eksterne
personer, gjerne erfarne mennesker som er eksperter innenfor sitt fagfelt. Disse personene vil
tilfgre organisasjonen ny kunnskap, samtidig som de opprinnelige ansatte kan tilegne seg ny
kunnskap fra de nye (Al-Ghassani et al. 2008).

3.5 Forskningsspgrsmal

Vi har i dette kapitlet sett at kunnskapsledelsesverktay kan deles i teknologier og praksiser.
Denne avhandlingen legger til grunn et praksisbasert perspektiv som balanserer viktigheten
mellom teknologier og praksiser. Et sentralt element i a svare pa problemstillingen for
avhandlingen er & se pa hvordan Infobanken bidrar til kunnskapsoverfgring.

Forskningsspgrsmalene fra dette kapitlet er derfor:
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Kunnskapsoverfgring
e Hvordan skjer kunnskapsoverfaringen i HENT?

e Hvilken rolle har Infobanken nar det gjelder kunnskapsoverfaring i HENT?
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4. Kunnskapsledelse i prosjektbaserte organisasjoner

4.1 Byggebransjen som prosjektbasert bransje

For a lgse sterre samfunnsoppgaver er det i dag vanlig a bruke prosjekter. Prosjekter er en
organisasjonsform som dannes pa tvers av, og innenfor organisasjoner (Samset 2008). Det er
viktig & understreke at prosjekter ikke er isolerte, men en del av organisasjonen (Kamara et al.
2008). Som form ligner prosjekter pa teamarbeid, der flere enkeltpersoner jobber sammen
(Newell et al. 2009). Prosjekter dannes for & handtere situasjoner det er knyttet stor usikkerhet
til i planlegging og gjennomfaring. Malet er a skape et unikt produkt eller en unik tjeneste.
Prosjekter som organisasjonsform kan beskrives som selvstendige, malrettete, midlertidige
tiltak (Samset 2008; Kivrak et al. 2008), nar jobben er utfgrt opplases tiltaket.

Byggebransjen er en prosjektbasert industri der naringen er organisert rundt prosjekter.
Prosjektene er midlertidige og bestar av flere tverrfaglige organisasjoner (Kamara et al. 2008).
Byggeprosjektene gar som oftest ut pa a levere produkter i henhold til kjgperens krav, og
bransjens egne standarder. | byggebransjen dannes det meste av kunnskapen gjennom bygge-
prosjektene (Tan et al. 2012). Effektiv kunnskapsledelse handler i byggebransjen om a ta vare
pa denne kunnskapen, slik at den kan brukes i fremtidige prosjekt (Kivrak et al. 2008). Klarer
man a ta vare pa kunnskapen bidrar dette til at man slipper a «finne opp kruttet pa nytt», og
unngar a gjere de samme feilene gjentatte ganger. Prosjektkunnskap danner derfor grunnlaget
for, innovasjon, at organisasjonen forbedrer seg, og bygger konkurransekraft (Tan et al.
2012).

Organisasjoner har forstatt viktigheten av at man tar leerdom av ferdigstilte prosjekter, og at
kunnskapen overferes. Til det brukes kunnskapsledelsesverktgy (Newell et al. 2009), men
fullstendig kunnskapsoverfaring er likevel er vanskelig a gjennomfare. Hovedarsakene til det
er strenge tidsrammer, manglende ressurser og standarder for & administrere prosjekt-
kunnskapen (Tan et al. 2012).

Dette kapitelet starter farst med a se pa de vanligste problemene som oppstar nar man skal

forsgke a dele prosjektkunnskap med organisasjonen. Videre vil det bli presentert en metode
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som lgser mange av disse problemene. Avslutningsvis vil det bli utledet aktuelle forsknings-

spgrsmal.

4.2 Problemer med a lagre og dele kunnskap fra prosjekt til organisasjon
Det er en rekke problemer knyttet til det & dele kunnskap fra et prosjekt og til organisasjonen
som helhet. For & klare & dele kunnskap og erfaringer effektivt ma man veere klar over disse
fellene. Det er knyttet problemer bade til selve kunnskapen som utvikles i prosjektene, og til
selve praksisene som brukes til kunnskapsoverfgring.

Prosjektteam utvikler etter hvert som de jobber sammen en felles forstaelse og praksis.
Dersom medlemmene jobber med prosjekter som viker sterkt i fra kjernevirksomhetenes
praksis, utvikles det gjerne kunnskap som skiller seg klart ut fra resten av organisasjonen. Det
kan derfor vaere vanskelig a fa overfart kunnskapen og erfaringene fra prosjektet (Newell et
al. 2009).

Selv om praksisfelleskap (CoP) er en av de vanligste praksisene til a overfgre kunnskap i det
praksisbaserte perspektiv, er heller ikke denne praksisen helt problemfri. CoP er et kraftig
verktgy for a dele kunnskap, men slike felleskap er passive av natur. Dersom et spagrsmal ikke
blir stilt, vil kunnskapen rundt spgrsmalet ikke bli delt (Tan et al. 2006). Samtidig jobber ikke
CoP proaktivt for a lagre kunnskapen som deles. Kunnskapen deles derfor kun innad mellom
deltakerne i CoP, og ikke til hele organisasjonen (Tan et al. 2012).

Prosjektgjennomganger er ogsa en vanlig praksis som gjerne brukes etter at prosjektene er
ferdigstilte. De fleste organisasjoner har pa en eller annen mate et system som ivaretar dette,
men de er ikke alltid suksessfulle. I all hovedsak handler det om at man etter endt prosjekt
skal ga gjennom prosjektet, samle den viktigste kunnskapen, og plassere den i en database.
Videre skal informasjonen som samles deles med resten av de ansatte. Undersgkelser viser at
dette sjelden skjer (Keegan og Turner 2001). Hovedproblemet er tid, prosjektmedlemmene
kan veare presset tidsmessig under gjennomgangen, noe som medfarer darlig kvalitet pa
kunnskapen som lagres i databasen. Det kan ogsa ga for lang tid fra prosjektet er ferdig til
man far tid til & ta gjennomgangen. Prosjektmedlemmene vil da vere for opptatte med sine
nye prosjekter, slik at de ikke lenger bryr seg sa mye om det gamle. Et annet problem er at
kunnskapen som samles i databasen sjelden blir brukt i ettertid (Keegan og Turner 2001,
Newell et al. 2009).
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Spesielt i byggebransjen er det vanlig at prosjektene har likhetstrekk med hverandre.
Standardisering av rutiner blir derfor ofte brukt for & sikre seg lik praksis. Problemet oppstar
nar man bruker de samme rutinene pa prosjekter som ikke ligner de gamle. Ansatte blir
tilbakeholdne med & dele kunnskap som ikke passer til standardrutinene. Dette er som oftest
sveert verdifull kunnskap fordi den er forskjellig og unik fra kunnskapen man har i

organisasjonen fra far (Newell et al. 2009).

Det er ogsa vanlig at prosjektmedlemmene sliter med & dele kunnskapen rundt prosessene i
prosjektene. For eksempel kan et byggefirma slite fordi de har gitt konsulenten feil
spesifikasjoner i starten av prosjektet. Mange deler ikke kunnskapen de har tilegnet seg fra
denne prosessen. Om de deler noe sa er det gjerne resultatet av prosessen, som kvaliteten pa
det arbeidet som konsulenten har gjort (Newell et al. 2009).

4.3 Kunnskapslagring og gjenbruk

Av problemene som er beskrevet kan man se at det er tre kriterier for at man suksessfullt skal
klare & overfare organisatorisk kunnskap fra prosjektene. Det farste kriteriet er at det ma ha
blitt produsert kunnskap i prosjektet. Det andre kriteriet sier at prosjektdeltakerne ma vare
bevist pa at det finnes kunnskap utenfor prosjektet som kan benyttes til a forbedre deres eget
prosjekt. Det siste kriteriet er at kunnskapen som samles (altsa det som er laert) ma finnes i en

slik form at den kan brukes og nyttiggjeres av andre (Newell et al. 2009).

Kamara et al. (2003) har beskrevet en metode som retter seg direkte mot byggebransjen for a
klare & lgse problemene som er nevnt over, «Live capture and Reuse of project knowledge»
(kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap). Metoden forsgker a samle kunnskap sa snart
den blir dannet, eller identifisert, fra ulike leeringssituasjoner som prosjektgjennomganger,
mgter og fra enkeltpersoner (Tan et al. 2006). Hovedprinsippet er at kunnskapen lagres og
deles kontinuerlig mens prosjektet er i gang. Kunnskapen ma presenteres i et format som gjar
det mulig a ta den i bruk bade underveis i prosjektet, og etterpa. Fordelene med modellen er
flere (Tan et al. 2012; Kamara et al. 2008):

e Kunnskapstap forhindres. Kunnskap ma samles sa tidlig som mulig, fordi mennesker

glemmer ting etter som tiden gar.
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e Verdien av kunnskap som gjenbrukes maksimeres dersom kunnskapen gjenbrukes
kontinuerlig. Verdien av kunnskapen kommer farst til syne nar den blir gjenbrukt.

e Bidrar til & gripe en hver mulighet for gjenbruk. Kunnskapen som lagres har kun
betydning og passer bare for et begrenset antall hendelser, det er derfor viktig a
gjenbruke kunnskapen sa fort som mulig.

e Bidrar til at man klarer & fange den kollektive kunnskapen pa prosjektet. Ofte er det
flere ulike firmaer og team involvert og de ulike innehar kunnskap kun innenfor et
spesifikt omrade.

e Verdikjeden til byggefirmaene vil forbedres gjennom at man far kunnskap om
problemer, endringer, gode lgsninger. Pa kort sikt vil prosjektet kunne bruke
kunnskapen til lignende faser som oppstar senere i prosjektet. Pa lang sikt bidrar
denne kunnskapen til enklere planlegging av fremtidige prosjekter. Totalt vil man
klare & fa en bedre ledelse over hele verdikjeden.

e Andre prosjekter kan bruke kunnskapen fra prosjektet til & lgse egne problemer.

Metoden som baserer seg pa kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap bygger pa myke
konsepter (praksiser) og harde konsepter (teknologier) for kunnskapslagring. Forskning viser
at kombinasjonen av begge disse er mest fornuftig a ta i bruk (Kamara et al. 2008; Tan et al.
2006). Denne avhandlingen vil ikke ga i dybden pa hvilke kunnskapsledelsesverktgy de myke
og harde konseptene inkluderer, da det er selve metoden som er relevant. Bruken av bade
praksiser og teknologier stemmer med synet til det praksisbaserte perspektiv som er
grunnlaget for avhandlingen. Dersom man gnsker a lese om de ulike konseptene sa fremgar

disse tydelig av Kamara et al. (2003).

Metoden bestar av tre grunnleggende komponenter: En web-basert kunnskapsbase, en
prosjektkunnskapsleder, og et integrert arbeidsflytsystem. Hvordan disse komponentene
henger sammen er fremstilt i figur 4.3-1. Metoden bygger pa at man skal kode taus kunnskap
til eksplisitt kunnskap. Der den tause kunnskapen ikke lar seg kode ma man legge til rette for

at personene kan snakke sammen (Tan et al. 2012).
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Figur 4.3-1 - Oversikt over modellen for kontinuerlig kunnskapslagring (Kamara 2003:5)

Kunnskapen som lagres oppstar fra det man leerer fra hendelser som kritiske situasjoner og
daglige arbeidsoperasjoner. Denne kunnskapen kan omhandle den tekniske byggingen av
prosjektene, prosjektets prosesser og om de ulike deltakerne og firmaene i prosjektet (J. M.
Kamara et al. 2003). | praksis kan dette gjgres ved at man kontinuerlig fanger og lagrer viktig
kunnskap fra prosjektmgter og gjennomganger, prosjektmedlemmer, og ved endringer i
dokumenter (Tan et al. 2012).

| den web-baserte kunnskapsbasen lagres den sakalte «prosjektkunnskapsfilen» (PKF).
Struktur for hvordan kunnskap skal lagres ma bestemmes far prosjektet starter opp. Det er
ogsa viktig at kunnskapsbasen er tilgjengelig i extranettet til prosjektet (som er et 1T-system
der flere firmaer har tilgang), og ikke bare i intranettet (et IT-system der kun organisasjonens
ansatte har tilgang). PKF har som mal & lagre kunnskap som kan gjenbrukes bade under og
etter prosjektfasen (Kamara et al. 2003). En mal for hvordan kunnskapen skal lagres ma
utarbeides, der malet er a vise historien til kunnskapen i prosjektet, «kunnskapshistorie» (Tan
et al. 2012). Kunnskap som lagres i PKF vil vere eksplisitt kunnskap. Man ma derfor
gjennomfare en valideringsprosess av det lagrede materialet slik at det blir sa palitelig og
ngyaktig som mulig, far det kan brukes igjen i prosjektet, eller for andre prosjekter. PKF
styres av prosjektkunnskapslederen, men det er viktig at alle som har tilgang til filen bidrar til

at den holdes ved like og er oppdatert (Kamara et al. 2003; Kamara et al. 2008).
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Rollen til det integrerte arbeidsflytsystemet (IAS) er kontinuerlig a integrere kunnskap i PKF,
for & fa pa plass kunnskapshistorien. IAS kan integreres i extranettet, eller vere et eget system
som er kompatibelt med extranettet. IAS utlgses ved at det skjer en hendelse i extranettet som
man ma lagre kunnskap fra. Nar en slik hendelse oppstar gir systemet beskjed til de aktuelle
deltakerne, oftest ved hjelp av e-post, og ettersper tilleggsinformasjon, for eksempel bakgrunn
for hendelsen, og hvordan de ulike hendelsene ble lgst. Eksempler pa slike hendelser kan
veere (Tan et al. 2012):

e Det er vanlig at prosjektdeltakerne far brukernavn og passord for a logge seg inn pa
extranettet. Nar disse legger inn ny kunnskap, kan systemet rutinemessig sende ut e-
poster som varsler de ulike deltakerne om endringene, og at man ma vurdere
viktigheten av den nye kunnskapen, og om den skal legges inn i PKF.

e Systemet kan ogsa utlgses pa samme mate dersom det skjer endringer i dokumenter,
som eksempelvis bygningstegninger. Ofte er det en grunn til at disse endres, og
kunnskapen om dette kan vere aktuell for PKF. Prosjektkunnskapslederen vil vare en
viktig akter nar der gjelder a avgjgre viktigheten av denne kunnskapen.

IAS kan utlgses automatisk, manuelt, eller som en kombinasjon av begge. Dersom systemet

skal kunne utlgses automatisk ma det ha mulighet til & spore og varsle ved eventuelle
endringer i systemet. Manuell utlgsning ma utferes av prosjektkunnskapslederen nar denne
ser aktuelle hendelser. Ved utlgsning av programmet ma IAS aktivt sende ut e-poster til
prosjektdeltakerne om at det er ny kunnskap som ma vurderes. Den nye kunnskapen vil
tilgjengeliggjeres bade i e-posten og online i extranettet (Kamara et al. 2003; Kamara et al.
2008; Tan et al. 2012).

Prosjektkunnskapslederen er en enkeltperson som har ansvaret for utviklingen og ledelsen av
PKF og IAS (Kamara et al. 2003). Prosjektkunnskapslederen ma falge prosjektet kontinuerlig
slik at denne alltid har oversikt over viktige hendelser. Enkeltpersonen vil ogsa ha en viktig
rolle under prosjektmgtene/gjennomgangene underveis i1 prosjektene. Det er viktig at
kunnskap som er ny siden forrige mgte blir diskutert, validert og publisert i PKF. Ny
kunnskap som kommer frem pd mgtene ma ogsa registreres. Det er ofte naturlig at denne

kunnskapen blir grunnlag for diskusjon og validering pa neste mgte (Tan et al. 2012).

Selv om metoden for kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap ikke nevner det, bgr man
ha kjennskap til fordelene med sa kalte «mellommenn». Newell et al. (2009) skriver om

fordelene som mellommenn kan ha i organisasjoner, og hvordan de bidrar til kunnskaps-
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overfgring. Med begrepet mellommenn menes enkeltpersoner som kan fungere som
brobyggere mellom prosjektet, organisasjonene, og andre prosjekter. Et av problemene er som
nevnt tidligere at det er vanskelig for prosjektdeltakerne & finne relevant kunnskap utenfor
prosjektets grenser. Prosjektledere er derfor gjerne mellommenn fordi de deltar i flere ulike
prosjekter samtidig. Prosjektlederne har derfor bedre oversikt over aktuell kunnskap, og kan
lettere spre denne til de ulike prosjektene. Den vanligste maten mellommenn jobber pa er at
de kobler sammen ulike personer, i stedet for a koble enkeltpersoner opp mot eksplisitte
dokumenter. Dette fordi dokumentene ofte er av feil type i forhold til det som er etterspurt. |
dokumentene er man mer opptatt av det som er oppnadd (produktkunnskap) heller enn selve

prosessen  (prosesskunnskap). Prosesskunnskapen spres derfor lettest nar ulike

prosjektdeltakere fra ulike prosjekt snakker sammen (Newell et al. 2009).

4.4 Forskningsspgrsmal

Kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap handler om erfaringsoverfgring. Dette er et
aktuelt tema fordi teorien viser at det er mange problemer knyttet til det & overfare kunnskap
mellom prosjekter. Det er derfor interessant & se om metoden for kontinuerlig lagring og
gjenbruk av kunnskap kan vare aktuell for den norske byggebransjen, og om denne kan lgse
problemene som organisasjonene opplever. Erfaringsoverfgring er viktig for bedrifter i
byggebransjen fordi dette er en av matene man kan opprettholde konkurransekraft pa. Det
gjeres ved a tilegne seg ny kunnskap fra et ytre miljg, og gjennom hverdagslige prosesser, og
at de gjer dette raskere enn konkurrentene (Tan et al. 2012). Metoden for kontinuerlig lagring

og gjenbruk av kunnskap bidrar til a fange og dele kunnskap fra disse to omradene.

I metoden for kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap spiller IT-systemet en sentral
rolle i & lagre eksplisitt kunnskap fra prosjektene. Forskningsspgrsmalene i dette kapitlet

gnsker a finne ut i hvilken grad Infobanken bidrar til erfaringsoverfgring.

Erfaringsoverfgring
e Hvordan stemmer erfaringsoverfgringen i HENT overens med metoden for
kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap?

e Hvordan kan Infobanken bidra til erfaringsoverfaring?
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5. Forskningsmetode

Vi har i de foregaende kapitlene sett pa aktuelle teorier som skal hjelpe med & besvare
problemstillingen «Hvordan kan HENT sitt informasjonssystem Infobanken bidra til
kunnskapsledelse?» 1 tillegg til teoriene trengs empiri for & besvare dette spgrsmalet. Dette
kapitlet vil gi en beskrivelse av forskningsmetoden som er brukt for & samle empiri i denne

avhandlingen.

Kapitlet starter med & beskrive forbindelsen mellom teori og empiri. Videre gis en beskrivelse
av forskningsdesignen og forskningsmetoder som er benyttet. Til slutt gjeres en vurdering pa

hvor god undersgkelsen har veert.

5.1 Sammenhengen mellom teori og empiri

Dette kapitlet vil forklare hvilken tilnserming som er valgt for & knytte teoriene som er
presentert i kapittel 1 til 4 sammen med resultatene i kapittel 7. Farst vil man forklare hvorfor
det er viktig a knytte teori og empiri sammen. Videre presenteres to ulike tilng@rminger til
hvordan teori og empiri knyttes sammen. Avslutningsvis avklares hvilken tilneerming som

avhandlingen legger til grunn.

Teori og empiri er naert knyttet sasmmen innenfor samfunnsforskning. Det er apenbare grunner
til dette. Har man bare empiri og ikke teori, blir empirien bare en beskrivelse av et fenomen
uten videre verdi for resten av samfunnet. | tillegg kan teorier som ikke underbygges empirisk
tas for & vaere ren og skjer spekulasjon. Det finnes to ulike tilnzrminger som benyttes for &
knytte teori og empiri sammen; deduktiv og induktiv (Johannessen et al. 2011).

A dedusere betyr & utlede. Man gnsker med en slik tilneerming & gé fra teori til empiri. Det
motsatte er a indusere, som betyr & fgre inn. Med denne tilnrmingen er teorien utfallet av
undersgkelsen, rettere sagt empirien, som er samlet inn. Enkelt kan relasjonen mellom teori
og empiri og forskjellene fremstilles slik:

e Deduktiv tilneerming: Teori > Observasjon, funn

e Induktiv tilneerming: Observasjon, funn - Teori
(Bryman og Bell 2007; Johannessen et al. 2011)
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Denne avhandlingen har lagt en deduktiv tilnserming til grunn, selv om selve undersgkelsen
ikke har veert en lineaer prosess slik en deduktiv tilneerming fremstar i litteraturen. Den lineaere
prosessen som beskrives bygger pa at man starter med teori, utleder hypoteser, samler inn
data, gjer funn, bekrefter eller avkrefter hypotesen, og til slutt kommer med et teoretisk
bidrag. Bryman og Bell (2007) skriver at det finnes mange eksempler pa at en linezr prosess
ikke er tilfelle. En av grunnene til dette er at forskeren ser relevansen av data og teorier forst
etter at dataene har blitt samlet inn, noe som lett kan minne om en induktiv metode (Bryman
og Bell 2007).

Prosessen i denne avhandlingen var heller ikke helt lineaer, da funnene i datamaterialet bidro
til at man sa relevansen av teorier man hadde lest om pa forhand slik Bryman og Bell (2007)
beskriver. Selve prosessen startet med at man sa pa teorier for kunnskapsledelse i bygge-
bransjen, og utformet avhandlingens problemstilling. Fra teorien formet man spgrsmal som
ble brukt i undersgkelsens intervjuguide. Som tidligere nevnt ble funnene fra undersgkelsen
brukt til & velge de mest relevante av teoriene som var lest pa forhand. Teorien har videre
formet forskningssparsmalene, som vi har sett i de forrige kapitlene, og disse bidrar til & svare
pa problemstillingen. Det at teorien har spilt en sentral rolle i utformingen av bade problem-
stillingen og forskningsspegrsmalene er hovedargumentet for at man kan si at denne

avhandlingen legger til grunn en deduktiv tilnerming.

5.2 Forskningsdesign

Mens det forrige delkapitlet forklarte sammenhengen mellom teori og empiri, vil dette
delkapitlet fokusere pa selve undersgkelsen som er blitt utfert, og forklare hva en forsknings-
design er, og hvilken design denne undersgkelsen har.

A spke svar pa sine sparsmél medferer at man ma ta ulike valg for hvordan en undersgkelse
skal utfgres. Resultatet av disse valgene er forskningsdesignen til undersgkelsen. Johannessen
et al. (2011) skriver at forskningsdesignet er alt undersgkelsen omfatter, med andre ord
hvordan den utferes fra start til mal. Forskningsdesignen er en logisk plan som forbinder
forskningsspgrsmalene til innsamling av data, og videre til strategiene for analysen av
datamaterialet (Yin 2011). Forskningsdesignen kan derfor defineres som et rammeverk for
hvordan man skal samle inn og analysere data (Johannessen et al. 2011). Det er viktig at

forskningsdesign ikke forveksles med forskningsmetode; forskningsmetoden er en del av
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forskningsdesignen da dette er selve teknikkene som brukes for & samle inn empiri (Bryman
og Bell 2007).

Forskningsdesignen for denne avhandlingen ble bestemt ut i fra flere faktorer. Det viktigste
var & finne en design som ga svar pa problemstillingen. 1 problemstillingen er kunnskaps-
ledelse begrepet som skal undersgkes, mens Infobanken er casen. En annen faktor var
tidsperspektivet, da prosjektet foregikk over en begrenset tidsperiode. Det var derfor viktig a
finne en forskningsdesign som ikke tok for lang tid & gjennomfare, og forskningsmetoder som
resulterte i tilstrekkelig med empiri.

Siden Infobanken er casen var caseundersgkelse en naturlig forskningsdesign for oppgaven.
Hva en caseundersgkelse er utdypes neermere i det neste delkapitlet. Deretter vil man se

narmere pa om undersgkelsen har en kvalitativ eller kvantitativ tilneerming.

5.2.1 Caseundersgkelse

Det er vanskelig & definere hva en caseundersgkelse er da det ikke finnes noen standard
definisjon. Benbasat et al. (1987) statter seg til en definisjon fra flere forskere om at en case er
et fenomen som undersgkes i dets naturlige omgivelser. De skriver videre at en case-
undersgkelse kan besta av flere ulike metoder for innsamling av data fra ulike objekt som
mennesker, grupper eller organisasjoner. Johannessen et al. (2011) skriver at det er to
fremtredende kjennetegn for caseundersgkelser. Det ene er at oppmerksomheten avgrenses til
den aktuelle casen, og det andre er at man beskriver casen sd detaljert som mulig.
«Caseundersgkelser bestar kort sagt i & samle s mye informasjon (data) som mulig om et

avgrenset fenomen (casen)» (Johannessen et al. 2011:90).

Det er stor variasjon omkring hva en case kan vare. Det kan vare et studieobjekt som
regjeringens opplaeringsprogram for integrering av norske innvandrere, eller en hendelse om
OL i Salt Lake City i 2002. Innenfor bedrifts- og ledelsesforskning er det vanlig a definere en
case som et avgrenset omrade, som en arbeidsplass eller en organisasjon (Bryman og Bell
2007; Johannessen et al. 2011).

| tillegg til variasjon i case, finnes det ogsa flere typer casestudiedesigner. Denne
avhandlingen baserer seg pa en enkelt casestudie (HENT sitt informasjonssystem

Infobanken), og flere analyseenheter (hvordan avdelinger og ansatte i HENT bruker
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Infobanken) (Johannessen et al. 2011). Et problem som falger av at man bare har en case er at
det kan vaere vanskelig & generalisere resultatene til & gjelde andre caser. Derfor er det viktig
for denne avhandlingen at den i sterst mulig grad stgtter seg til prinsippet om a veere

teoritestende fremfor & veere generaliserende (Bryman og Bell 2007).

5.2.2 Kuvalitativ eller kvantitativ undersgkelsesdesign

Et skille i metodeleeren er mellom kvalitative og kvantitative forskningsmetoder. Har man en
kvantitativ tilneerming er man mest opptatt av a kartlegge utbredelsen av et fenomen. Til dette
bruker man som oftest sparreskjema. Man anvender sparreskjemaer fordi disse bidrar til at
man kan registrere data som tall, og videre benytte seg av statistiske prosedyrer for a tolke
disse. Med en kvantitativ tilneerming gnsker man et stort antall analyseenheter, slik at man

kan generalisere resultatene til populasjonen (Johannessen et al. 2011).

Med en kvalitativ tilneerming samler man inn data i form av tekst, lyd og bilde. Bruker man
denne tilnermingen far man mer nyansert og sterre mengde informasjon. Pa grunn av dette er
stgrrelsen pa antall analyseenheter mye mindre enn ved en kvantitativ undersgkelse. Man ser
etter spesielle manstre i datamaterialet, i motsetning til & telle opp hendelser som med en
kvantitativ tilneerming. Vanlige forskningsmetoder som benyttes i en kvalitativ tilnserming er

intervjuer og observasjon (Johannessen et al. 2011).

Casestudier gjennomfares ofte som kvalitative undersgkelser, men det er feil & si at case-
studier utelukkende er kvalitative. De kan ogsa gjennomfares som kvantitative undersgkelser
med strukturerte spgrreskjema og eksisterende statistikk. Likevel har casestudier en tendens
til & favorisere kvalitative undersgkelser fordi man gnsker a fa tak i sa mye informasjon som
mulig om casen gjennom apne intervjuer og observasjon (Bryman og Bell 2007; Johannessen
etal. 2011).

Denne avhandlingen har en kvalitativ tilneerming. Grunnen til at denne tilneermingen ble valgt
er fordi undersgkelsen gnsket & fa mest mulig informasjon om selve casen Infobanken.
Primeerkildene i datainnsamlingen er semistrukturerte intervjuer, og sekunderkildene er

observasjon og datafangst fra Infobanken.
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5.3 Utvelgelse av informanter
| det forrige delkapitlet sa vi at det for denne undersgkelsen var valgt en casestudiedesign som
bruker kvalitative metoder for innsamling av data. Primerkilden i datainnsamlingen var

intervjuer, og dette kapitlet vil beskrive hvordan utvelgelsen av informanter skjedde.

5.3.1 Valgav analyseenheter

For man kunne velge ut informanter var det viktig & klarlegge hva som skulle vere
undersgkelsens analyseenheter. Tanken var i utgangspunktet & intervjue personer fra flere
ulike avdelinger for a fa et bredere bilde av hvordan Infobanken brukes, men HENT ytret et
sterkt gnske om at man fokuserte bare pa to avdelinger, da de felte dette ville gjare resultatene
enklere for dem & generalisere til resten av selskapet. En positiv side ved dette er at det gker
avhandlingens kredibilitet, ved at man far triangulert datagrunnlaget. Triangulering betyr at
man bruker ulike datakilder til & beskrive et objekt. Flere datakilder sikrer at man far et riktig
bilde av det fenomenet man studerer (Bryman og Bell 2007; Yin 2011). For denne
avhandlingen betyr dette at man har brukt flere ansatte innenfor to ulike avdelinger, noe som

sikrer at man har fatt et riktig bilde av hvordan Infobanken brukes i hver enkelt avdeling.

Ofte har man i kvalitative undersgkelser flere nivaer innenfor analyseenhetene (Yin 2011),

slik er det ogsa for denne undersgkelsen, se tabell 5.3-1.

Tabell 5.3-1 Analyseenhetenes ulike niva

Niva med bredt fokus Niva med smalt fokus
Analyseenhet: | Produksjonsavdelingen Den enkelte ansatt innenfor hver
Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen avdeling

Av tabellen ser man at man har et niva med bredt fokus, som igjen inneholder enheter der
fokuset er smalere (Yin 2011). Man har for denne oppgaven valgt a fokusere kun pa to
avdelinger i HENT. Avdelingene representerer her enheter pa et nivad som fokuserer bredt.
Man har ogsd et nivd med smalere fokus der enhetene er de ansatte innenfor de to
avdelingene. | kapittel 7, resultater, kommer dette frem ved at man hovedsakelig ser pa

forskjellene mellom avdelingene, men at man ogsa trekker frem individuelle forskijeller.
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5.3.2 Utvalgsstrategien

Utvalgsstrategien av intervjuobjektene baserte seg pa sngballmetoden. Men sngballmetoden
menes at man fgrst intervjuer personer som har mye informasjon om fenomenet man gnsker a
undersgke. Videre bidrar disse med & finne informanter det kan vere aktuelt & bruke
(Johannessen et al. 2011). Det farste intervjuet var med Nils som jobber med styring av
Infobanken. Denne personen tipset videre om Anders som hadde stor kunnskap om historien
til Infobanken, og hvordan Infobanken fungerer. Deretter hjalp Nils til med & finne passende
intervjuobjekter innenfor de to analyseenhetene: produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og

innkjgpsavdelingen. Hvordan utvalgets starrelse ble bestemt vil man se i det neste delkapitlet.

5.3.3 Utvalgets stgrrelse

Et sentralt sparsmal ved bruk av kvalitative metoder er a avgjgre hvor stort utvalget for
undersgkelsen skal vare. Teorien sier at man skal intervjue nok personer til man nar et
metningspunkt hvor det ikke lenger fremkommer ny informasjon. Nar dette metningspunktet
er nadd vil det ikke lenger ha noen hensikt & intervjue flere personer. Johannessen et al.
(2011) skriver at metningspunktet for mindre prosjekter som regel nas ved et utvalg pa ca. 10-
15 personer. Fordelen med kvalitative undersgkelser er at utvalgsstgrrelsen kan gkes
underveis dersom man fgler at man ikke far nok informasjon. Likevel er et sentralt spgrsmal
for en hver kvalitativ undersgkelse hvor mange personer det i praksis lar seg gjare a intervjue
(Johannessen et al. 2011).

Siden denne avhandlingen pagikk over en kort tidsperiode var den praktiske gjennomfar-
barheten den viktigste faktoren for a avgjgre utvalgsstarrelsen. En annen faktor det matte tas
hensyn til var hvor mye belastning man gnsket a utsette HENT som organisasjon for. De
ansatte i HENT har en hektisk hverdag der hgyt tempo er en viktig suksessfaktor. Det &
intervjue ansatte pa feil tidspunkt kan i verste tilfelle gjgre enkelte prosjekter skadelidende.
Totalt ble 9 personer intervjuet fra tre ulike avdelinger: Kvalitetsavdelingen (KA),
produksjonsavdelingen (PA) og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen (KI), se tabell 5.3-2 (for
beskrivelse av de ulike avdelingene se kapitel 6.1.1). Alle personene i tabellen har fatt et
pseudonym, for & sikre deres anonymitet. Siden kun en av de spurte var en kvinne, og
byggebransjen er en mannsdominert bransje, er det kun blitt brukt mannlige navn som

pseudonymer.
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Tabell 5.3-2 Oversikt over intervjuobjekt

Pseudonym | Alder Avdeling | Stilling Ansiennitet | Lengde
intervju
Nils 30 KA Leder i KA 1,5ar 34 min
Anders 34 KA Leder i KA 7ar 67 min
Leif 48 PA Anleggsleder 4 ar 37 min
Truls 47 PA Prosjektsjef 14 ar 42 min
Bard 37 Kl Teamleder 8 ar 46 min
Morten 24 Kl Prosjektingenigr | 0,5 ar 58 min
Trond 26 Kl Teamleder 35ar 28 min
Stian 49 PA Prosjektleder 20 ar 43 min
Vegard 47 PA Prosjektleder 6 ar 35 min

5.3.4 Kriterier for valg av intervjuobjekter

Ved valg av intervjuobjekter var det viktig at utvalget skulle veere differensiert slik at man

kunne se om de ulike kriteriene spilte noen rolle for hvordan Infobanken brukes. Kriteriene

for valg av intervjuobjekt var som falger:

@nske om like mange personer fra begge avdelinger. Det endelige resultatet vises fra
tabell 5.3-2: Fire personer fra produksjonsavdelingen, og tre personer fra kalkulasjon-
og innkjgpsavdelingen.

Alder: @nske om spredning i alder da en teori far undersgkelsen var at det er enklere
for yngre enn eldre & bruke Infobanken. Dataene fra undersgkelsen ga ingen
indikasjoner pa at denne teorien kunne bekreftes.

Ansiennitet: @nske om spredning i ansiennitet. Dette for & kunne si noe om
utviklingen til Infobanken, om det er forskjell pa hvor lett Infobanken er & bruke for
nyansatte kontra de som har jobbet lenge i bedriften. Resultatene viste at det var noen
forskijeller pa enkelte omrader, som for eksempel hvor enkelt det var a finne fram i
Infobanken.
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5.4 Innsamling og analyse av datamateriale
Dette kapitlet vil forklare hvordan man samlet inn data fra utvalget som ble beskrevet i forrige
delkapittel. Det vil ogsd kort bli beskrevet hvilke sekundarkilder som er blitt brukt i

datafangsten. Til slutt forklares hvordan datamaterialet fra intervjuene ble analysert.

5.4.1 Primeerkilden til datamaterialet

Denne avhandlingens primerkilde var bruk av intervju. Intervju er en av de mest vanligst
brukte forskningsmetodene for & samle inn kvalitative data (Bryman og Bell 2007;
Johannessen et al. 2011). Sammenlignet med kvantitative intervjuer er kvalitative intervjuer
gjerne mer ustrukturerte. Man er i kvalitative intervjuer mer opptatt av intervjuobjektets syn
pa forskjellige omrader. | tillegg er det vanlig at man oppmuntrer til at informanten skal
snakke fritt under intervjuet. Dette gir starre innsikt i hva informanten anser som relevant og
viktig. Maten man gjeor dette pa er at man i stor grad frigir seg fra planen man har for
intervjuet og stiller oppfelgingsspersmal nar man far svar av interesse. Oppfelgings-
spgrsmalene kan variere fra intervjuobjekt til intervjuobjekt bade i antall og ordlyd. Dette
bidrar & gjere kvalitative intervjuer veldig fleksible i deres utforming. Innholdet pa svarene

blir derfor informasjonsrike og detaljerte (Bryman og Bell 2007).

Kvalitative intervjuer kan variere i hvor strukturerte de er; ustrukturert, semi- eller delvis
strukturert og strukturert intervju (Johannessen et al. 2011). | denne avhandlingen ble semi-
eller delvis strukturerte intervjuer brukt. Fer intervjuene ble holdt ble det utformet en
intervjuguide (vedlegg 1) som ble brukt som rettesnor for intervjuene. Temaene for
intervjuene var:

e Kunnskapsledelse

e |T-systemer og Infobanken

e Kunnskap
Innenfor hvert tema var det flere spgrsmal. Rekkefglgen for nar de ulike sparsmalene ble stilt
varierte for hvert intervju, samtidig som guiden ga rom for oppfalgingssparsmal som ikke var
planlagt pa forhand. Fordelene med delvis strukturerte intervjuer er at atmosfaeren blir mer

uformell, og intervjuet blir mer som en samtale enn et intervju (Johannessen et al. 2011).

For & dokumentere datainnsamlingen ble alle intervjuene tatt opp pa lydfil. At man tar opp
intervjuene bidrar til at intervjuobjektet ikke blir distrahert av at man tar notater underveis. |
tillegg blir det lettere & falge med og stille spgrsmal der svarene er av stor interesse (Bryman
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og Bell 2007). Ingen av intervjuobjektene var negative til denne metoden. Opptakene ble
deretter transkribert til tekst «verbatime». Verbatime vil si at man ordrett skriver ned det som
fremkommer av det verbale datamaterialet (Halcomb og Davidson 2006). Dette ble gjort for
denne avhandlingen, bortsett fra at man skrev det verbale materialet om til bokmal. Grunnen
til det er fordi talematen til intervjuobjektene ikke er av interesse for undersgkelsen, og det

lettet samtidig det videre analysearbeidet.

5.4.2 Sekundeaerkilder
Det har blitt brukt to sekundeerkilder til datainnsamlingen:
e Den forste kilden er selve Infobanken. Skribenten har selv brukt Infobanken, noe som
ga en grunnleggende forstaelse av hvordan Infobanken fungerte. Det har ogsa blitt
brukt informasjon fra Infobanken i casebeskrivelsen kapittel 6, og i resultat kapittel 7.
e Skribenten av denne avhandlingen jobber i HENT. Observasjon er derfor den andre
sekundeerkilden til data. Man har observert hvordan ansatte i produksjonsavdelingen
bruker Infobanken ute pa byggeplass, og observasjonene har bidratt til en gkt
forstaelse av den praktiske bruken av Infobanken.

5.4.3 Analyse av datamaterialet

Analysen av det transkriberte datamaterialet fra intervjuene ble inspirert av «grounded
theory». | utgangspunktet skal metoden brukes til & etablere teori som er grunnlagt i
datamaterialet som er innsamlet. Gjennom kontinuerlig innsamling og analyse av data, kan
man forsgke a finne mgnster som danner teorier i lgpet av undersgkelsesperioden (Strauss og
Corbin 1994). Forskere som bruker grounded theory skal i utgangspunktet starte forskningen
med apent sinn og ikke bli ledet av teori (Johannessen et al. 2011). Grounded theory er derfor
i utgangspunktet en induktiv tilneerming der man forsgker & utlede teori fra funn gjort i
datainnsamling. Men verktgyene fra grounded theory kan ogsa benyttes ved analyse av

datamateriale i deduktive forskning.

Bryman og Bell (2007) lister opp verktgy, basert pa grounded theory, som kan brukes til
analyse av data. Det viktigste verktgyet som ble brukt i denne oppgaven var a kode
intervjuene. A kode bestar i & fragmentere teksten ned i deler som senere kategoriseres. Denne
prosessen skjer fortlgpende, selv om ikke alle intervjuene er ferdigstilte. Kodene fungerer som
indikatorer pa hva som er viktig, og fremhever trender. De ulike kodene sammenlignes
fortlgpende for & se hvilke som passer sammen (Bryman og Bell 2007). Strauss og Corbin

(1990) deler mellom tre mater & kode pd; apen koding, aksiell koding og selektiv koding. For
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denne avhandlingen er det som kalles apen koding brukt. Det gar ut pa a dele opp teksten, gi
delene koder, sammenligne dem, gruppere dem, og plassere dem i kategorier. For de ulike
kategoriene er det viktig at man skriver hva de skal inneholde slik at man hele tiden plasserer
de riktige kodene i riktig kategori. Til slutt sitter man igjen med en rekke kategorier med mye
data som enkelt kan sammenlignes med eksisterende teori, og det kan gi grunnlag for a finne

ny og mer passende teori.

Tema:

Kunnskapsledelse

ﬂ Sammenligner med teori

Niva 1 kode:

Kunnskapsledelsesverktey

g

Niva 2 kode:

Praksiser

g

Niva 2 kode:

Teknologier

g

Niva 3 kode:

J

Niva 3 kode:

Forum Generelle IT-systemer

Niva 3 kode: Niva 3 kode:

Sl Infobanken

Niva 3 kode:
HENT-skolen

Figur 5.4-1 Prosessen for utvikling av koder

| analysen av datamaterialet i denne avhandlingen ble det farst tatt utgangspunkt i de tre
nevnte temaene for intervjuene. Det ble valgt a bygge opp kodene i en tre-struktur (som vist i

figur 5.4-1), det vil si at man har en overliggende kode, og deretter flere underliggende. Et av
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temaene for intervjuene var kunnskapsledelse. Det var derfor farst naturlig a bruke det som en
enkelt kode. Etter hvert som man legger inn data ser man deler som passer med oppgavens
teorigrunnlag. Derfor endret man navnet pa koden kunnskapsledelse til kunnskapsledelses-
verktay, i trad med kapittel 3. Et ngkkelelement med grounded theory er at den fortlgpende
sammenligner funn gjort i kodingsprosessen med teori (Bryman og Bell 2007). Sann sett viker
den fra den linezere prosessen som en deduktiv tilneerming viser til. Koden for kunnskaps-
ledelsesverktay ble videre delt inn i praksiser og teknologier, som igjen ble delt opp i

passende koder.

5.4.4 Bruk av datamaterialet i avhandlingen

Som nevnt i kapittel 5.4.1 ble det verbale datamaterialet transkribert verbatime. For & gke
avhandlingens kredibilitet bruker man sitater fra det transkriberte datamaterialet i
resultatdelen (kapittel 7). Grunnen til dette er at sitater bidrar pa en god mate til a gi innsyn i
datagrunnlaget. Et problem som dukket opp nar det transkriberte materialet skulle brukes, var
forskjellene mellom det verbale spraket og skriftspraket, siden det er vanlig & ha mange
ufullstendige setninger i det muntlige spraket. Avhandlingen har derfor omformet sitatene
noe, slik at de er forenelige med skriftspraket. Dette ble gjort varsomt slik at

meningsinnholdet i sitatene ikke ble borte.

Som det kan ses av tabell 5.3-2 er det brukt pseudonymer nar intervjuobjektene skal navngis.
Grunnen til dette er at det sikrer personenes anonymitet. All informasjon som kan tilbakefares
til personer er taushetsbelagt (Johannessen et al. 2011), og for sitatene som er brukt refereres
det derfor til pseudonymene. Det er utvist spesiell varsomhet ved bruk av sitater med kritisk

innhold. Her refereres det ikke til pseudonymer, kun til avdeling.

5.5 Evaluering av undersgkelsen

Til nd i dette kapitlet har vi beskrevet forskningsmetoden som avhandlingens undersgkelse
bygger pa. Malet med dette delkapitlet er & finne ut om undersgkelsens resultater som
fremkommer i kapittel 7, og avhandlingens konklusjon i kapittel 9 er av verdi for
byggebransjen. For & gjere dette ma man evaluere undersgkelsen.

For & vurdere hvor god en undersgkelse er, evalueres den som regel etter tre kriterier:
Relabilitet, reproduserbarhet og validitet. Blant forskere pa casestudiedesign er det stor

variasjon i hvor viktig de synes det er a bruke disse kriteriene. Mye av dette skyldes at det er
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vanskelig a generalisere funn i en enkelt case til & gjelde lignende caser. Hver enkelt case er
unik. Dette blir veldig tydelig nar fokus er pa a samle sa mye informasjon som mulig omkring
hver enkelt case. Likevel finnes eksempler pa forskere som vil hevde en teoretisk generaliser-
barhet pa bakgrunn av deres case (Bryman og Bell 2007). Infobanken er et informasjons-
system som er tilpasset for HENT. Dette betyr at Infobanken er en unik case. Likevel tyder
antallet forskningsartikler pa at det er vanlig for organisasjoner & ha lignende systemer som
Infobanken. Noen av resultatene er derfor direkte overfarbare til andre organisasjoner, og man

ber gjere vurderinger for hvor godt datagrunnlaget er.

| dette delkapitlet vil man evaluere undersgkelsen som er beskrevet i de foregaende del-
kapitlene. Man vil ta utgangspunkt i de tre kriteriene som er nevnt over. Som vi kommer til &
se passer ikke validitet sd bra med kvalitative undersgkelser, derfor vil man heller bruke
kriteriene kredibilitet og overfgrbarhet. | tillegg til disse kriteriene vil objektiviteten til

skribenten vurderes, og hva som kunne ha vert gjort annerledes.

5.5.1 Undersgkelsens relabilitet og reproduserbarhet

Et sparsmal man ma stille seg er hvor palitelige dataene man har samlet inn er. For & svare pa
dette sparsmalet bedemmer man dataens relabilitet (Johannessen et al. 2011). Dersom dataene
kan repeteres og man far stabile svar gkes paliteligheten til dataene (Bryman og Bell 2007).
«Test-retest reliabilitet» og «interreliabilitet» er to forskjellige mater & teste relabilitet pa.
Test-retest reliabilitet handler om at man gjer samme forsgket to ganger med noen ukers
mellomrom. Far man tilnermet like svar, er relabiliteten hgy (Johannessen et al. 2011). Test-
retest reliabilitet tilsvarer «palitelighet», som er Lincoln og Guba (1985) sitt begrep for
reliabilitet. Dette begrepet er tilpasset kvalitative undersgkelser og man ma vurdere om
funnene i undersgkelsen kan forekomme senere. Det andre Kriteriet, interreliabilitet, betyr at
flere forskere undersgker samme fenomen. Dersom de ulike forskerne far samme svar er
relabiliteten hgy (Johannessen et al. 2011). Det kan argumenteres for at test-retest
reliabiliteten og paliteligheten for denne avhandlingen er god. Trolig ville man fatt de samme
resultatene om man hadde gjentatt undersgkelsen ved et senere tidspunkt. Dette fordi man
nermet seg et metningspunkt av informasjon under intervjuene, og at det ikke er planlagt
store endringer i Infobanken i den nermeste fremtid. Interreliabiliteten er vanskelig & vurdere

da det ikke er andre som har undersgkt Infobanken.
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Det andre kriteriet, reproduserbarhet, er nart knyttet opp til reliabilitet. En undersgkelse skal
veere mulig for andre & kopiere. Det kan veere mange grunner til at noen vil gjere det, for
eksempel at man tviler pa resultatene som har fremkommet. En forutsetning for at andre skal
kunne kopiere en undersgkelse er at det fremgar tydelig hvordan undersgkelsen er
gjennomfart (Bryman og Bell 2007). Siden nettopp det er tilfelle for denne avhandlingen er
reproduserbarheten god. Det skal veere mulig & kopiere undersgkelsen for andre

organisasjoner.

5.5.2 Undersgkelsens kredibilitet og overferbarhet

En undersgkelses validitet er det viktigste evalueringskriteriet fordi det brukes til & bedemme
hvor godt dataene representerer fenomenet, eller hvor relevante de er (Johannessen et al.
2011). Er undersgkelsens validitet god styrkes ogsa verdien av konklusjonen i undersgkelsen.
For kvalitative designer er det vanskelige & avgjgre validiteten i like stor grad som for
kvantitative undersgkelser. Grunner til dette er at det for kvantitative undersgkelser finnes
gode og innarbeide begreper som internt og ekstern validitet. Flere av disse begrepene bygger
pa statistiske beregninger og er derfor ikke direkte overfarbare til kvalitative undersgkelser.
Derfor kan alternative begreper utarbeidet av Lincoln og Guba (1985) benyttes: Kredibilitet

(intern validitet) og overfarbarhet (ekstern validitet).

En undersgkelses kredibilitet handler om a vurdere hvor troverdige funnene i undersgkelsen
er. Et fenomen kan fremstilles pd mange forskjellige mater. Dersom beskrivelsen av
fenomenet er akseptable for andre anses undersgkelsen a ha hgy kredibilitet. Kredibiliteten
styrkes ved at man har samlet inn data i henhold til god praksis. Den styrkes ogsa ved at man
bekrefter sin fremstilling av fenomenet er riktig overfor andre. Dette gjeres ved triangulering
(Bryman og Bell 2007). Funnene for denne avhandlingen er troverdige fordi kredibiliteten kan
argumenteres for & veere god. Intervjuene har foregatt pa en ryddig mate i trad med god
praksis. Tidligere har vi ogsa sett at det er blitt brukt triangulering: Flere intervjuobjekt
innenfor hver analyseenhet og bruk av sekunderkilder. Dette sikrer at forstaelsen av

fenomenet er riktig.
Den eksterne validiteten males gjennom begrepet overfgrbarhet. Spgrsmalet man ma stille seg

er om funnene kan overfares til andre kontekster (Lincoln og Guba 1985). Innledningsvis i
dette kapitelet argumenteres det for at det er tilfelle siden det er mange organisasjoner som i
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dag bruker 1T-systemer til kunnskapsdeling. 1 hvilken grad disse kan overfagres direkte er

vanskelig & bedemme. Trolig kan deler av resultatene kunne brukes av andre.

5.5.3 Undersgkelsens objektivitet
Skribenten av denne avhandlingen jobber i HENT. Det er derfor naturlig a stille
sparsmalstegn ved undersgkelsens objektivitet. Det er flere argumenter som taler for at
undersgkelsens objektivitet er ivaretatt:

e Skribenten er ikke redd for a veere negativ i forhold til hvordan HENT sitt system
fungerer, eksempelvis fra 8.3.2 der det hevdes at Infobanken ikke har sa stor rolle i
kunnskapsoverfgringen i HENT.

e Avhandlingen retter sgkelyset pd byggebransjen som helhet, og ikke til HENT som

selskap.

At skribenten har jobbet i HENT har ogsa fordeler. Det har gjort det enklere a fa tilgang til
data gjennom observasjon. Det har ogsa bidratt til at man har sett hvordan Infobanken brukes
i praksis, og man har hatt uformelle samtaler med andre ansatte enn bare intervjuobjektene.

5.5.4 Undersgkelsens mangler

Nar man skal evaluere en undersgkelse er det ogsa viktig a vurdere hva som skulle vert gjort
annerledes, og da spesielt finne ut om det var mangler ved undersgkelsen. Den stgrste
mangelen for denne undersgkelsen var at tiden ikke strakk til. Hadde man hatt mer tid, kunne
man intervjuet flere ansatte. Det hadde ogsa bidratt til at man hadde fatt stgrre teoretisk
innsikt far selve intervjuene, slik at man kunne stilt flere og bedre oppfalgingsspgrsmal. Med
bedre tid kunne man ogsa kjert et oppfalgningsinterviju med lederne i kvalitetsavdelingen. I et
slikt intervju ville man presentert funnene som var gjort, og sett om lederne er enige i den
virkelighetsoppfatningen som resultatene tilsier. Dette ville ha styrket kredibiliteten til

undersgkelsen.

En annen mangel ved undersgkelsen er at det skulle veert utfgrt en metodetriangulering, det vil
si at man bruker bade kvalitative og kvantitative metoder. Bruk av en kvantitativ metode for
resten av selskapet, kunne bidratt til at man med starre sikkerhet kunne sagt at funnene som er

gjort gjelder for hele selskapet.
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5.5.5 Oppsummerende evaluering

Undersgkelsen har noen problemer og mangler. Det starste problemet er at det ved bruk av
bare en case er vanskelig & generalisere resultatene til & gjelde andre caser. | tillegg har
undersgkelsen en del mangler som manglende metodetriangulering og oppfelgningsintervju

med lederne i kvalitetsavdelingen.

Likevel viser evalueringen at alle kriteriene relabilitet, reproduserbarhet, kredibilitet,
skribentens objektivitet og overfarbarhet i tilstrekkelig grad er oppfylt. Resultatene og svarene
som undersgkelsen gir er derfor palitelige og relevante. Siden disse kriteriene er oppfylt
argumenterer skribenten for at man kan hevde at resultatene og konklusjonen av under-

sokelsen er av verdi for andre selskaper innenfor byggebransjen.

5.6 Oppsummering

Forskningsdesignen til denne avhandlingen er en casestudiedesign med bruk av kvalitative
forskningsmetoder. Undersgkelsens case er HENT sitt informasjonssystem Infobaken. Det ble
brukt ulike kilder for a samle inn data om Infobanken. Primarkilden var bruk av
semistrukturerte intervju, og totalt ble ni personer intervjuet. Analyseenhetene for casen var
produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen, men det fokuseres i blant ogsa
smalere ved at man ser pa individuelle forskjeller mellom de ansatte. Intervjuene ble tatt opp
pa lydfil, transkribert og analysert, der selve analysen var inspirert av grounded theory.
Sekundzrkildene som ble brukt til & samle inn data var selve casen Infobanken, og bruk av

observasjon.

Evalueringen av undersgkelsen viser at man kan argumentere for at resultatene og

konklusjonen av undersgkelsen er av verdi for selskaper innenfor byggebransjen.

53



6. Casebeskrivelse

Malet med dette kapitlet er & se neermere pa casen for oppgaven, «Infobanken». Infobanken er
et IT-system som bedriften HENT AS bruker. Kapitlet starter derfor med a se pa utviklingen
HENT har hatt de siste arene, hva de jobber med, og hvilken rolle kunnskap har i
organisasjonen. For at det skal bli lettere & forsta hva de spurte i undersgkelsen jobber med,
gis det videre en beskrivelse av de avdelingene de jobber i. Avslutningsvis kommer en
beskrivelse av Infobanken. | dette delkapitlet vil man fa en dypere forstdelse av hva
Infobanken er, hva Infobanken omfatter, og hva som er formalet med systemet.

6.1 HENT AS

Bygg og Anlegg AS ble etablert i 1980. Navnet ble senere gjort om til Heimdal Entreprengr
AS, som i 2007 ble til HENT AS. HENT AS er en nasjonal akter innenfor bygg og anlegg
med naermere 500 ansatte. Selskapet har hatt en sterk vekst de siste arene. | 2012 alene ble det
ansatt 92 personer i firmaet. | 2013 er det stipulerte behovet anslatt til & vaere mellom 50 og 60

personer. Den sterke veksten HENT har hatt vises i figur 6.1-1.

@kning i antall ansatte
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Figur 6.1-1 @kning antall ansatte i HENT
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HENT AS er en entreprengr og prosjektutvikler innenfor byggebransjen. Selskapet er en
nasjonal aktgr som er etablert flere steder i Norge, med hovedkontoret sitt i Trondheim. Fra
Trondheim har HENT avdelingskontor i Stavanger og Alesund. Selskapet har ogsé etablert et
regionskontor i Oslo, med avdelingskontor i Hamar. | 2013 har selskapet etablert kontorer i
Bergen, og det jobbes ogsa med & etablere kontor i Nord Norge. HENT jobber hovedsakelig
med totalentrepriser og samspillsprosjekter. De jobber som regel bare mot en storre
byggherre, og prosjektene bestar i hovedsak av oppfering av naeringsbygg eller offentlige

bygninger. HENT har sluttet med boligprosjekter, da dette ikke var lannsomt for firmaet.

HENT er opptatt av mennesker. Et viktig mal for dem er at de ansatte skal fa muligheter,
stette og veiledning slik at de trives, utvikles og blir i selskapet. HENT har ogsa fokus pa
kontinuerlig forbedring og sgker alltid mater & jobbe smartere pa. Kunnskap er derfor et
aktuelt tema for HENT da det bergrer flere av selskapets malsetninger.

6.1.1 HENT sin organisasjon
HENT AS er organisert i totalt ni avdelinger. Denne avhandlingen retter seg mot tre av disse
avdelingene: Kvalitetsavdelingen, kalkulasjon- og innkjegpsavdelingen, og produksjons-

avdelingen. Disse beskrives nermere i dette delkapitlet.

Kvalitetsavdelingen har ansvar for kvalitetsoppfalging i alle ledd av organisasjonen HENT.
Det kan veaere ute pa selve byggeprosjektene, og i oppfelging av ulike omrader i
organisasjonen (IT-system, forum, Infobanken, med mer). | denne avhandlingen ble to ledere
som primeert falger opp de mer generelle prosessene i organisasjonen intervjuet. Hovedjobben
deres er a ivareta at styringssystemet blir brukt slik det er tiltenkt. Den ene av de to har ansvar
for & utfare revisjon, inspeksjoner og kontroller av de ulike omradene i styringssystemet. Den
andre har det overordnede ansvaret for Infobanken, og jobber med alt fra vedlikehold av

enkeltdokumenter, til utvikling av nye IT-systemer.

Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen er organisert med flere stillinger, i organisasjonshiearkisk
rekkefglge er disse som fglger: Teamledere, tilbudsledere og prosjektingenigrer. Avdelingen
jobber med & kalkulere nye jobber (det vil si regne anbud), og har ansvar for & gjgre innkjep
til de ulike byggeprosjektene. De ansatte i denne avdelingen jobber for det meste fra de ulike
hovedkontorene til HENT, men er i blant ute pa byggeprosjektene. | denne avhandlingen har

man intervjuet to teamledere og en prosjektingenigar.

55



Produksjonsavdelingen har ansvar for gjennomfgringen av selve byggeprosjektene, og
kontrollerer ressursene pa anlegget. Avdelingens hovedansvar er & ha kontroll pa prosjektets
kvalitet, HMS og ekonomi. Prosjektene er spredt geografisk, med egne anleggs-
administrasjoner. Ute pa selve prosjektene finner man fra produksjonsavdelingen fglgende
stillinger (i organisasjonshierarkisk rekkefglge): Prosjektledere, anleggsledere, prosjekt-
ingenigrer og arbeidsledere. Prosjektledere kan ha ansvaret for flere prosjekter samtidig, mens
de andre stillingene stort sett befinner seg pa kun ett. Over prosjektlederne finner man
prosjektsjefene som har ansvar for enda flere prosjekter. Disse har et mer administrativt
ansvar, og felger opp prosjektene mer overordnet. | denne avhandlingen ble en prosjektsjef, to

prosjektledere, og en anleggsleder intervjuet.

6.2 Undersgkelsens case: Infobanken

Et av HENT sine verktgy som skal bidra til kunnskapsledelse er IT-systemet «Infobanken».
Selve begrepet Infobanken ble innfgrt i 2005 - 2006. Det var flere grunner til systemet ble
innfert, de hadde et gammeldags system, gnske om & veere pa samme teknologiske niva som

samarbeidsaktarene, og ivareta krav fra byggherrer.

Far innfgringen av Infobanken hadde HENT et gammeldags system der de ansatte i hovedsak
benyttet seg av permer i kvalitetsoppfelgingen. Systemet med permene ble Kkalt
«Anleggshandboka», og var et styringssystem for hvordan man skulle fglge opp et
byggeprosjekt. Dette systemet var tungvint, og la ikke til rette for en enhetlig praksis i
organisasjonen. En annen grunn til at man gnsket et nytt system var at man gnsket a vere pa
samme teknologisk niva som samarbeidsaktgrene man hadde engasjert i prosjektene. A vare
pa samme teknologiske niva bidrar til at det blir enklere & samarbeide under gjennomfaringen
av prosjektene. Den siste grunnen var at byggherrene krevde at man hadde en digital plattform
pa plass for a fa utfgre jobben.

Hovedideen med Infobanken var at den skulle vere en bank med som inneholdt mye
informasjon. Likevel var HENT sapass smale i tankegangen at den i starten kun inneholdt en
digitalisert versjon av styringssystemet i anleggshandboka. Dette styringssystemet var bare et
«prosjektrom» som 1a som en del HENT sitt intranett. | starten var Infobanken derfor bare et

kvalitetsverktgy som ga gkt grad av kontroll pa tegningsgrunnlag og andre dokumenter.
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Prosjektrommet bidro til at andre aktgrer kunne legge ut sin informasjon direkte, uten at dette
matte ga via e-post. Det bidro til en effektivisering i maten a jobbe pa. Etter hvert har
Infobanken utviklet seg mer i trad av grunntanken om at den skal vere en bank med

informasjon som gjar de ansatte i stand til & utfagre sine arbeidsoppgaver.

6.2.1 Infobankens oppbygning
Infobanken finner man pa HENT sin forside i intranettet, forsiden er vist i figur 6.2-1.

? Ledige stillinger ¥ Nuansatte

Figur 6.2-1 Infobankens plassering i fremsiden til intranettet i HENT

Merket med rgdt ser man Infobanken. Et av malene med Infobanken er at den skal veere som
en paraply for alle programmene i HENT. Alle de ulike delene og programmene man ser her,
som prosjektrom, timeregistrering, og HENT-skolen, er en del av Infobanken. Nar man
klikker seg inn pa Infobanken, og velger en avdelingen for eksempel produksjonsavdelingen,

kommer bildet i figur 6.2-2 opp.
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02 Marked og utviking 03 Avdelingsdokumenter

04 Selskapsdokumenter

WireWwm

03 Kalkulasjon og innkjgp 05 Prosjektrom Dette er den "gml” Anleggshandboka i ny drakt

04 Prosjektering

05 Produksjon

06 Kvalitet

07 Helse miljg og sikkerhet
08 Personal

09 Gkonomi

10 IKT

11 Utvikling / MIT

Figur 6.2-2 Infobankens mappestruktur

Her ser man at Infobanken er oppbygd med en mappestruktur i flere nivaer. Alle avdelinger
har lik mappestruktur for de fire farste mappene man ser pa bildet. I mappe nummer en ligger
planer og oppfelging. Organisasjon er mappe nummer to, der kommer en oversikt over den
valgte avdelingen i form av et organisasjonskart. 1 den tredje mappen ligger avdelings-
dokumenter. Denne er fri i utformingen, og er tilpasset hver enkelt avdeling. Informasjon som

bergrer selskapet som helhet fra hver avdeling ligger i selskapsdokumenter.

Pa bildet kan man legge merke til at vi ser prosjektrommet, som her er plassert som en del av
Infobanken. Mappen med prosjektrommet finnes imidlertid bare i produksjonsavdelingens del
av Infobanken. Prosjektrommet bestar av styringssystemet til HENT pa prosjektene, med

blant annet dokumenter og verktgy som fylles ut under et byggeprosjekt.

Infobanken inneholder for det meste styrende og veiledende dokumenter. Disse dokumentene
skal fungere enten som verktey eller beskrivelser for hvordan de ansatte skal utfere
arbeidsoppgavene sine. De fleste dokumentene er laget internt, av ansatte som jobber i HENT.
| tillegg kan man ogsa finne oppslagsverk til a finne informasjon som ligger eksternt, som

lovtekster og standarder.
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Hver avdeling i HENT har ansvaret for det faglige innholdet i sine egne mapper. Slik det er i
dag sa er det fire til fem personer i kvalitetsavdelingen og IKT-avdelingen som har mulighet
til & redigere innholdet i Infobanken. Informasjonen som skal legges ut ma derfor ga fra den
enkelte avdeling, via kvalitetsavdelingen, fgr den legges ut i Infobanken. Dette bidrar til at
man har stgrre kontroll over at det som blir lagt ut er riktig. Kvalitetsavdelingen formidler
deretter via e-post, beskjed til de som trenger a vite om den nye informasjonen. |
prosjektrommet er det derimot kun kvalitetsavdelingen som star ansvarlig for innholdet. Pa
denne maten sikrer man seg for at ingen gjer endringer i styringsdokumentene som brukes ute

pa prosjektene.

6.2.2 Infobankens mal

Infobanken skal i dag symbolisere en paraply over alle systemene i HENT. lkke alle
systemene ligger direkte inkludert i Infobanken, men den skal likevel gi informasjon om hvor
man skal finne systemene, og hvordan de skal brukes. Infobanken har som mal a vere en
kilde til informasjon som forteller hvordan hver enkelt ansatt skal gjere jobben sin, og gir dem
muligheten til & lese seg opp pa det man skulle lure pa. Dette er viktig for HENT fordi de har
vokst, bade i antall ansatte og geografisk. Man kan ikke i like stor grad basere seg pa
interaksjon mellom ansatte, men ma ogsa ha andre kilder til informasjonen. For eksempel
publiseres referater fra ulike mgter som de ansatte kan lese seg opp pa, dersom de ikke hadde
mulighet til & delta.

Infobanken har som malsetning at den skal gi gkt forstaelse for styringssystemet til HENT, og
vise den rgde traden i organisasjonen, fra ledelsen ned til hver enkelt ansatt. Dersom en ansatt
lurer pa hvorfor en sjekkliste skal utfgres, sa skal Infobanken gi svar pa dette ved at hver

enkelt ansatt kan lese seg opp pa etiske retningslinjer, og kvalitet- og miljgpolitikk.

Et annet mal med Infobanken er at en den skal sikre at man har et enhetlig system pa tvers av
avdelinger og prosjekt. Det er flere faktorer som ligger bak dette malet:

e |vareta ISO sertifiseringskrav.

o Sikre lik kundebehandling.

e Ikt leering og erfaringsoverfering.
HENT er det forste selskapet innen byggebransjen som har fatt kvalitetsmerket hele sitt
styringssystem «ISO». 1SO er en betegnelse pa ulike standarder som er internasjonalt
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anerkjent. Disse utvikles av International Organization for Standardization. Med et enhetlig
styringssystem ivaretar man kravene som en ISO-sertifisering medfarer. Et enhetlig styrings-
system er ogsa et godt verktgy for & sikre lik kundebehandling. Tidligere kunne kunder som
hadde HENT pa to forskjellige prosjekter oppleve HENT som to forskjellige selskaper. Dette
unngar man i stor grad i dag. Et enhetlig styringssystem skal ogsa bidra til gkt lering og
erfaringsoverfaring blant de ansatte. HENT har vokst geografisk og i antall ansatte og med et
enhetlig styringssystem sikrer man seg at den samme informasjonen gjgres tilgjengelig for

alle.

Infobanken har ogsa som mal at den skal gke muligheten for lering pa tvers av prosjekt. For a
na dette malet jobber kvalitetsavdelingen i HENT i dag med & lansere et evalueringsverktgy
som skal implementeres i Infobanken. Verktayet skal bidra til & gi informasjon om hvordan
prosjektet har veert, hva som gikk bra og hva som gikk darlig. | tillegg evalueres byggherre og
underentreprengrer. Informasjonen som erfaringen gir skal gjeres sporbar sann at det blir
enkelt & lzre av det man har gjort tidligere. Man gnsker ogsa a lere av eventuelle feil man har
gjort, slik at man unngar a gjere de igjen senere. Dette har tidligere veert et problem, spesielt
da HENT drev med boligbygging. Det nye erfaringsverkteyet vil bli ytterligere omtalt i
kapittel 7.4.4.

Infobanken skal ogsa bidra til a sikre god arbeids- og informasjonsflyt. Byggeprosjektene far
sin arbeidsplattform fra Infobanken. Arbeidsplattformen er en prosjekttilpasset styrings-
system, og noen av mappene far byggherre, radgivende konsulenter og underentreprengrer
tilgang til. Kommunikasjonsavstandene blir derfor mindre, bade mellom hver ansatt og
mellom de ulike aktgrene, fordi de jobber pa samme plattform. Man sgrger ogsa for at alle

som har behov for det har tilgang til den samme informasjonen.
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7. Resultater

Dette kapitlet presenterer resultatene av undersgkelsen som er utfgrt blant de spurte i
kvalitetsavdelingen, kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen, og produksjonsavdelingen.
Resultatene danner grunnlaget for diskusjonen i det neste kapitlet, der malet er & besvare
problemstillingen: «Hvordan bidrar HENT sitt informasjonssystem Infobanken til

kunnskapsledelse?»

Forskningsmetoden for avhandlingen ble beskrevet i kapittel 5. Undersgkelsen er en
casestudie, der analyseenhetene er kalkulasjon- og innkjepsavdelingen, og produksjons-
avdelingen. Det fokuseres i blant smalere ved at man ogsa ser pa individuelle forskjeller

mellom de ansatte. Informasjon om intervjuobjektene er gitt i tabell 5.3-2.

Farst i dette kapitlet presenteres resultater som omhandler de spurtes forhold til Infobanken,
deres bruk av systemet, og problemene med Infobanken. Videre fremstilles resultater som

viser hva kunnskap er for ansatte i HENT, og om Infobanken overfgrer denne kunnskapen.

| det neste delkapitlet kommer resultatene av hvilke kunnskapsledelsesverktay som benyttes
for & overfgre kunnskap i HENT. Avslutningsvis presenteres resultater for hvordan erfaringer

lagres og overfagres i HENT, og om Infobanken benyttes til dette.

7.1 Infobanken

Sentralt i dette delkapitlet er casen for undersgkelsen, Infobanken. Det er helt sentralt & ha
data som forklarer hvilket forhold de ansatte har til Infobanken, hvordan bruken er, og hvilke
problemer de ansatte opplever ved bruk. Resultatene av undersgkelsen innenfor disse

omradene Vil bli presentert i de tre neste delkapitlene.

7.1.1 De ansattes forhold til Infobanken
Hvilket syn og forhold man har til Infobanken pavirker bruken. Har man et darlig forhold til
systemet, eller ser pa det som ubrukelig, velger man heller andre metoder for a hente

kunnskap. Dette delkapitlet vil forsgke & se pa grunnen til hvorfor Infobanken brukes som det

gjar.
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Resultatene fra intervjuene viser at de spurte i begge avdelingene ser formalet med
Infobanken. Ser man ferst pa produksjonsavdelingen handler forholdet til Infobanken om
hvor nyttig systemet er under gjennomfgringsfasen av et bygg- og anleggsprosjekt:

«Infobank for meg er det HENT lever av, altsd prosjektene. Infobanken skal inneholde alt
som er ngdvendig for & drifte et prosjekt, og trenger ikke inkludere alt annet.» (Vegard,

prosjektleder)

De spurte i produksjonsavdelingen sliter med a definere omfanget til Infobanken, men de
klarer & se formalet: At man har all informasjon samlet pa et sted, tilgjengelig for alle. En av
prosjektlederne nevner at Infobanken er mer nyttig for de som er nyansatte, enn de som har
veert i organisasjonen over mange ar. Dette fordi han mener at det meste som ligger i
Infobanken er kjent fra far: «Mer nyttig for de som er nyansatte, enn de som har vert her
noen ar. Noe er veldig kjent, man trenger ikke ga inn i Infobanken, for man vet at sann er

det.» (Stian, prosjektleder)

Intervjuene viste ogsa at man i produksjonsavdelingen har et noe anstrengt forhold til
Infobanken, dette pa grunn av at det er vanskelig a seke opp, og finne det man er pa jakt etter.
Grunnen er at sgkemotoren i Infobanken oppfattes som for darlig. Dette bidrar til at man
heller finner informasjonen andre steder. Pa spgrsmal om det er noe de ansatte savner med
Infobanken, sa svarte blant annet anleggsleder Leif at det skulle vert lettere & finne personer
med relevant erfaring: «Det skulle ha vert enklere & finne de personene som vet svaret». Et
annet moment som ble nevnt i intervjuene var at det skulle vart lettere & finne erfaringer fra

tidligere prosjekt.

| kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen ser man pa Infobanken som et svart nyttig verktay. De
spurte definerte Infobanken som stedet der man har all ngdvendig informasjon til & utfgre
jobben sin, og at formalet er at man hele tiden skal jobbe i de nyeste styringsdokumentene.
Avdelingen har et mer positivt syn pa Infobanken enn de som jobber i produksjonsavdelingen.
Dette er fordi de bruker pc til alle sine arbeidsoperasjoner, og er derfor mer vant til a finne

fram i mapper, og klarer & bruke sgkemotoren.
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Resultatene fra undersgkelsen viser at det er avvik mellom de spurtes oppfatninger, og noen
av Infobankens mal: At Infobanken skal vare en paraply for alle de andre systemene i HENT,

og at man skal se den rede traden i organisasjonen ved hjelp av Infobanken.

Et av malene med Infobanken er at den skal veere en paraply for alle de andre systemene som
brukes i organisasjonen. Likevel er det tydelig at inndelingen og fremstillingen av Infobanken
i intranettet bidrar til at flere av de spurte sliter med a definere hva Infobanken omfatter. Dette
gjer at man ikke vet hva som finnes i Infobanken, og hvordan den kan brukes. De spurte
mente derfor at Infobanken slik den er i dag ikke er komplett, og at den ikke favner alt det

malsetningen sier at den skal.

Et annet mal med Infobanken er muligheten til & se den rgde traden i organisasjonen, fra
styringsdokumentene og tilbake til formalet med dokumentene, det vaere seg selskapets
politikk, vedtak og bestemmelser. De spurte mente at det var en slik rgd trad i Infobanken,
uten at man kunne se den sann helt uten videre. De hadde helle ikke forsgkt a finne den ragde

traden, da de ikke fglte noe behov for det.

Resultatene viser at begge avdelingene ser pa Infobanken som mye mindre i omfang enn det
den er ment & veere. Man ser pa Infobanken som et sted som tilbyr informasjon som er viktig
kun for noen av arbeidsoppgavene man skal utfgre, ikke som et stort lager med informasjon.
Dette forklarer hvorfor Infobanken brukes som den gjer, da de ulike avdelingene bare
forholder seg til ulike deler av infobanken. Dette presenteres nermere i det neste delkapitlet.

7.1.2 Bruken av Infobanken
Bruken av Infobanken varierer blant de spurte, spesielt er bruken av Infobanken varierende
mellom de ulike avdelingene: produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen.

Dette vil man ga naermere inn pa i dette delkapitlet.

I produksjonsavdelingen er det prosjektsjefene og prosjektlederne som bruker avdelingens
egen mappe i Infobanken. | denne mappen er informasjonen tilgjengelig for alle i
organisasjonen. Hvor ofte man var inne og hentet informasjon her varierte, men som regel

brukte man den til & finne de siste oppdaterte malene, prosedyrene, og prosjektrommet.
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Resten av avdelingen bruker bare en begrenset del av Infobanken, prosjektrommet.
Mappestrukturen og innholdet i prosjektrommet blir brukt pa hvert anlegg, og det er bestemt
at alle skal bruke dette styringssystemet. De ansatte har kun tilgang til prosjektrommet som
tilhgrer prosjektene man jobber pa. Prosjektrommet blir brukt daglig av alle i prosjektet, og er
arbeidsplattformen for prosjektdeltakerne. Her lagres all informasjon som bergrer prosjektet.
Sa selv om prosjektrommet er likt for hvert anlegg som starter, far hvert enkelt prosjekt et

unikt innhold etter hvert som byggeprosjektet skrider frem.

De fleste i produksjonsavdelingen er positive til prosjektrommet. Grunnen til dette ligger i det
som ble beskrevet i det forrige kapitlet, at prosjektrommet retter seg direkte mot
gjennomfgringen av byggeprosjektene. De spurte fra produksjonsavdelingen med lang
ansiennitet mener at innfgringen og bruken av prosjektrommet har bidratt til en

effektivisering. Grunnen til dette forklarer en av prosjektlederne, Stian:

«Du bruker mer tid pa prosjektrommet, fordi den er mer kompleks enn anleggshandboka. Det
a dokumentere det vi gjere har i dag kommet mer i fokus. Far hadde du en sjekkliste og var
glad for det. | dag er det flere sjekklister, og starre grad av etterkontroller. Mer jobb der og
da. Erfaringsmessig har vi slitt med etterarbeid, men det ser vi en nedgang pa. At vi
kontrollerer bedre nar vi faktisk gjgr det, ser vi igjen i slutten av prosjektet. Sa den totale

effektiviseringen ser man kanskje ikke direkte, men den er der»

| dag har det blitt gkt fokus pa a dokumentere alt man gjer pa en byggeplass, dette ville ha
blitt tungvint med det gamle systemet, anleggshandboka. Nar man i tillegg bruker prosjekt-
rommet fortlapende slipper man mye arbeid etter ferdigstillelse av byggeprosjektene. Bruken

av prosjektrommet bidrar derfor til en effektivisering av arbeidshverdagen til de ansatte.

En annen faktor som gjer at man opplever en effektivisering er at det i prosjektrommet er en
mappe som underentreprengrer, radgivende konsulenter og byggherre har tilgang til. Nar det
fungerer bidrar det til at man slipper unna en del e-postkorrespondanse, og man far samlet de
siste reviderte tegningene pa en plass. Problemet er at det sjelden fungerer som det er tenkt,
samarbeidsaktgrene sliter med a fa tilgang. Har de tilgang, er problemet gjerne at det er en
altfor omstendelig prosess for akterene a laste opp dokumenter. Det gjgr at de ansatte i
produksjonsavdelingen ma utfgre en del arbeid som man ved et fungerende system hadde

sluppet.
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«S&nn som det er nd, er Infobanken omtrent ikke brukbar for eksterne. Om man fgrst far
tilgang er det alt for omstendelig og tidkrevende & laste opp dokumenter.» (Vegard,

prosjektleder)

Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker Infobanken i startfasen av et prosjekt. De spurte i
kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker avdelingens mappe i Infobanken daglig til a finne
standardbetingelser og kontrakter. Infobanken gir en garanti om at man jobber i det sist
reviderte dokumentet. Det var et problem fgr at de ansatte brukte ulike dokumenter, men med

innfgringen av Infobanken har det for kalkulasjon og innkjgp blitt en mer enhetlig bruk:

«Fgr var det jo veldig enkelt & bruke dokumentene i et gammelt prosjekt, skifte navn, og sa
bruke dem pa andre prosjekter igjen. Endringer i kontrakter blir i dag gjort i Infobanken, sa
na er det bare a begynne med et nytt dokument for hver gang. Og sann ma det vel egentlig
vere. Kontraktene blir prosjekttilpasset til en viss grad. Du lerer deg til & gjgre ting pa en
enklest mulig mate. Nar man blir vant til det, er det ikke noe problem 4 starte i Infobanken og
begynne pa nytt hver gang. Man ma bare finne en fornuftig mate a gjere det pa.» (Bard,
teamleder)

De spurte har blitt vant til mappestrukturen, noe som bidrar til at de enklere klarer a fa tak i
informasjon fra andre avdelinger. En positiv effekt av dette er at de spurte stort sett klarer a
finne de er pa jakt etter selv om de oppfatter sekemotoren som darlig.

Kalkulasjon- og innkjepsavdelingen lagrer i motsetning til produksjonsavdelingen ikke
dokumentene i prosjektrommet underveis mens de jobber, men i en mappestruktur pa
fellesserveren. Her ligger ogsa kalkylen for prosjektet. Dokumentene som ligger pa
fellesserveren flyttes over til prosjektrommet ved starten av prosjektet. Interaksjonen mellom
de ulike samarbeidsakterene foregar pa e-post, og det kan veere problematisk & lagre all

informasjon.

«Kommunikasjonen med byggherre, arkitekt og konsulenter gar hovedsakelig pa e-post.
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Problemet er at folk far masse informasjon pa e-post, og de lagrer det kanskje ikke en gang
pa sin egen maskin, og dermed ikke pa utforskeren, og da i alle fall ikke til prosjektrommet.
Sa det er masse informasjon som gar tapt. Men jeg forstar det ogsa pa en mate, for det er
ingen som vil sitte og lese hundrevis av e-poster.» (Trond, teamleder)

Begge avdelingene bruker altsa Infobanken daglig, men de bruker ulike deler av den. Dette er
fordi de bruker bare de delene av Infobanken som de faler er ngdvendig for at de skal utfare
sine arbeidsoppgaver. Produksjonsavdelingen bruker i stgrst grad kun en begrenset del av
Infobanken, prosjektrommet, der informasjonen ikke er tilgjengelig for alle i organisasjonen.
Infobanken brukes hovedsakelig til & finne siste versjon av standarddokumenter, prosedyrer
og maler. Det er verdt @ merke seg at Infobanken ikke blir brukt til a:

e Finne informasjon fra andre avdelinger

e Lese seg opp far og etter samlinger/kurs, som var et av malene med Infobanken.
| det neste delkapitlet ses det naermere pa hvilke problemer som er identifisert i forbindelse

med Infobanken.

7.1.3 Problemer:

Noen av problemene med Infobanken har allerede blitt nevnt i de to forrige delkapitlene.
Dette delkapitlet vil se neermere pa problemene som gjer at Infobanken ikke blir brukt slik
som den er tenkt. Det stgrste problemet med Infobanken er at folk ikke finner det de leter
etter. Etter intervjuene med lederne i kvalitetsavdelingen pekte de pa to grunner til dette:
Sekemotoren er for darlig, og mappestrukturen er ikke godt nok utformet. Sgkemotoren
bygger pa Microsoft SharePoint 2007, og er gammeldags i forhold til dagens sgkemotorer.
Nar de ansatte sgker etter informasjon kommer det opp en stor mengde med dokumenter.
Dokumentene sorteres ikke etter relevans (som eksempelvis Googles sgkemotor gjer), og det
oppleves derfor som tungvint  bla seg igjennom hundrevis av dokumenter fra alle avdelinger,
for man finner det dokumentet man selv er pa jakt etter. I tillegg blir de ansatte usikre pa om

de har funnet riktig dokument nar de farst finner det.

Den andre grunnen til at folk ikke finner det de leter etter, er at mappestrukturen ikke er
logisk oppbygd. Hvis man er pa jakt etter et dokument som man ikke finner ved hjelp av
sgkemotoren, klarer man ikke av mappestrukturen a skjgnne hvor det ligger. Far a kunne klare

dette trenger man opplaring, eller lang erfaring med bruk av Infobanken. Den darlige
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sgkemotoren, og den vanskelige mappestrukturen gjer at de ansatte sgker informasjon andre

steder enn i Infobanken.

Et annet problem er at de spurte ikke er klar over hva Infobanken omfatter, og derfor ikke vet
hva den kan brukes til. Den ene grunnen er det som ble nevnt over, at man ikke finner det man
leter etter. Den andre grunnen er at fremsiden pa intranettsiden bidrar til forvirring. Et av
malene med Infobanken var at det skulle vere et system som skulle veere en paraply for alle
undersystemene som brukes i organisasjonen. Hierarkisk sa betyr det at Infobanken skal vere
over alle andre systemer. Figur 6.2-1 viser at fremsiden pa intranettsiden er misvisende, her
ligger alle systemene som Infobanken skal inkludere ved siden av Infobanken. Det betyr at det
ikke er noen automatikk i at folk skal forsta at disse programmene er en del av Infobanken. En
nyansatt i produksjonsavdelingen vil for eksempel ikke umiddelbart forsta at prosjektrommet
er en del av Infobanken, uten a fa det fortalt.

Et annet problem som lederne i kvalitetsavdelingen pekte pa er at de ulike verktgyene
(malene, sjekklistene, veiledningene) blir tatt i bruk pa forskjellige mater av de ansatte, og da
gjerne ulikt det som er intensjonen med dokumentene. HENT har i lgpet av 2012 gjennomfart
en stor revisjon der nytt veiledningsmateriell og ny utforming av flere verktgy har blitt
implementert. Dette for & minske de individuelle forskjellene i hvordan verktgyene skal

brukes.

Pa grunn av de mange problemene har HENT har hatt gkende fokus pa a gjennomfare kurs
for & fortelle folk hva Infobanken er, og hvordan den brukes. Opplaringen i Infobanken har
veert veldig sporadisk, og det virker ikke som den har fungert. Pa spgrsmal om de hadde fatt
opplaring i Infobanken, svarte de fleste av de spurte: «Vet ikke, mulig jeg har fatt informasjon

en gang».

Et siste problem som lederne i kvalitetsavdelingen pekte pa er at Infobanken er et for gammelt
system sammenlignet med nyere systemer. HENT har derfor ikke den teknologiske
infrastrukturen som kreves etter at bedriften har vokst til 500 ansatte. De har derfor innsett at
den teknologiske infrastrukturen ma endres. Planen er at man i lgpet av 2013 skal fa pa plass
en oversikt med krav for hvordan et nytt system skal veare, og man gnsker at en ny Infobank
skal gjares tilgjengelig i SharePoint 2013 sin plattform.
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7.2 Kunnskap og Infobanken
Dette kapitelet vil se nermere pa hva kunnskap er for de ansatte i HENT, om denne
kunnskapen finnes i Infobanken, og hvor lett det er & ta i bruk informasjonen som ligger i

Infobanken i praksis.

7.2.1 Kunnskap er erfaring

Nar de spurte i produksjon- og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen skulle definere kunnskap,
var det ingen forskjeller mellom de to ulike avdelingene sett under ett, men det var forskjell i
svarene til de ulike ansatte. Det er derfor ikke mulig & trekke noen slutninger om hva
produksjonsavdelingen mener, eller hva kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen mener. Noen av
svarene fra de spurte var:

«En bruker bare kunnskap. Erfaring er kunnskap. Det grunnleggende pa skolen, lerdom og

erfaring.» (Bard, anleggsleder)

«Tenkte farst erfaring, men det er ikke bare det. Kunnskap er et verktgy du bruker for &
gjennomfgre oppgavene dine. Om du har mye kunnskap sa trenger du ikke & sgke sa mye
kunnskap, og da gar ting mer effektivt. Du gjgr kanskje en bedre jobb.» (Morten, teamleder)

«Kunnskap er noe jeg tilegner meg, erfaring og kunnskap.» (Vegard, prosjektleder)

Man kan pa bakgrunn av de ulike svarene si at for de ansatte i HENT er kunnskap mye det
samme som erfaring. Denne erfaringen tilegner man seg gjennom livet. Erfaringen bidrar til at
de gjar en bedre jobb, og lgser arbeidsoppgavene mer effektivt. At erfaring er viktig kom ogsa
tydelig frem da prosjektingenigr Morten, pa spersmal om det fantes flere typer kunnskap,
snakket om delingen mellom teori og praksis:

«Praksis og teori. Teoretisk kunnskap er ikke det samme som kunnskap i praksis. Dette ser
man pa prosjekteringsmgter med og uten prosjektleder fra produksjon. Arkitekten og jeg kan
ha mange fine lgsninger pa hvordan elementer skal utfgres. Men sa kan prosjektlederen
komme med sin erfaring, og si at det ikke lar seg gjennomfare, og at det ma gjgres sann og

sann.»

Det Morten sier er et veldig godt eksempel pa hvorfor erfaring med hvordan ting lgses i

praksis ute pa prosjektene er sa verdifullt. Teoriene, standardene og beskrivelsene for hvordan
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ting kan gjares, stemmer ikke alltid overens med virkeligheten. For a klare a se dette trenger
man praksiserfaring fra prosjektene. Denne erfaringen bygger ofte pa at man har sett lignende
lgsninger far, og har vaert med pa & prave og feile. Erfaringene bidrar derfor til at prosjektene
bruker mer fornuftige lgsninger, man klarer a planlegge prosjektet bedre, og det blir lettere &
gjennomfare prosjektet uten uforutsette hendelser.

Kort oppsummert ser man at erfaring kommer fra det man har opplevd, og at det bidrar til at
man: Gjer en bedre jobb, klarer & lgse arbeidsoppgavene mer effektivt og klarer & se mer
hensiktsmessige lgsninger. Erfaringen bestar derfor av bade ferdigheter som at man raskere
ser feil som gjeres ute pa byggeplass, og kognitive elementer som kjennskap til hvilke

lgsninger som fungerer til gitte omstendigheter.

7.2.2 Hvilken kunnskap overfgrer Infobanken?

Dokumentene som ligger i Infobanken er skriftlig informasjon som de ansatte ma tolke og ta i
bruk i praksis. Dokumentene er veiledende prosedyrer for hvordan man skal utfgre ulike
arbeidsoppgaver, i tillegg til sjekklister og maler. Disse dokumentene er utformet pa bakgrunn
av erfaringer som man har gjort seg fra tidligere prosjekter. Nar disse dokumentene blir brukt
pa nytt, og man far nye erfaringer, kan man endre dokumentene. Infobanken sprer derfor

erfaringer pa en indirekte mate.

Kvalitetsavdelingen forsgker ogsa & spre kunnskap direkte ved at man forsgker a fange
kunnskapen til eksperter i organisasjonen, og kode kunnskapen til skriftlig dokumenter som

legges i Infobanken. Dette forklarer Anders, leder i kvalitetsavdelingen, her:

«Vi har en kvalitetsleder som jobbet pa stalverkstedet til HENT far det ble nedlagt. Med sin
erfaring pa stal kan han ga og gjgre en kontroll og si med 100 % sikkerhet at det er OK, og sa
er det OK. Maten vi har gjort det pa da, er at vi har laget en handbok i stal, som han star bak.
Han bruker sin erfaring som han har opparbeidet seg gjennom mange, mange ar, og sa har vi
laget handbgker til det. Dette er noe som Infobanken bidrar til: Man far tak i erfaring, lager
et opplegg med reviderte sjekklister og handbok, og sprer kompetansen ut til flere.»

Det er pa mange mater samsvar mellom det de ansatte forbinder med kunnskap, og det
Infobanken sprer. Likevel kreves det at man klarer a ta i bruk informasjonen i praksis. Dette

er utfordrende i falge Truls (prosjektsjef): «Vi i produksjon er nesten 100 stykker til sammen,
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og det er en utfordring & formulere seg pa en mate sa alle forstar». Et problem som HENT
har opplevd som fglge av dette er at man opplever forskjellig bruk og forstaelse av
informasjonen i Infobanken blant de ansatte. De ulike avdelingene svarte forskjellig pa
sparsmal om man klarer a ta i bruk informasjonen i Infobanken i praksis:

e For produksjonsavdelingen varierer det hvor enkelt ting er & ta i bruk. Noen ting kan
de ansatte lese tre til fire ganger uten a forsta innholdet. For andre dokumenter klarer
man a ta i bruk informasjonen etter & ha lest det bare en gang.

e De ansatte med lengst ansiennitet i kalkulasjon- og innkjgpsavdeling hadde ingen
problemer med a ta i bruk informasjonen i praksis. Morten, derimot, som er nyansatt i
bedriften, opplever stgrre problemer: «Mange dokumenter er satt opp i stikkordsform,

og de dokumentene er ikke alltid like enkle a forsta.»

Dersom det er kompleks informasjon eller verktgy fra Infobanken man skal bruke, er det flere
som papeker at dette er enklest om man i tillegg har en muntlig gjennomgang eller forsgker
selv. Noen av de spurte mente at en muntlig gjennomgang var det mest nyttige, og at man sa
hadde det skriftlige dokumentet som en referanse. Andre mente at det enkleste var a prove
selv, og sa bruke det skriftlige dokumentet hvis det var noe man ikke forstod. Stian forklarte

dette nar han skulle fortelle hvordan han skulle overfgre informasjon til praksis:

«Det er greit & ha en oppskrift skriftlig, men man ma ha en erfaring, man ma fysisk taste pa
dette for & forsta, og se hvordan det fungerer. Man klarer ikke bare lese, legge fra seg blekka,

og sa vet man hvordan ting fungerer. Man ma ha en kombinasjon.»

Infobanken forsgker & legge til rette for at man klarer & overfgre kunnskap som de ansatte
trenger. For de ansatte er det viktigste at man kan leere av andre sine erfaringer. Likevel kan
det vaere problematisk a ta i bruk informasjonen i Infobanken i praksis. Det er derfor tydelig at
kunnskapen i HENT ikke bare overfgres ved hjelp av Infobanken. Vi skal i det neste kapitlet

se pa andre omrader hvor kunnskap overfares.

7.3 Kunnskapsoverfgring
Resultatene fra kapittel: 8.1.2 - Bruken av Infobanken, viser at de spurte bruker Infobanken til

a hente skjema, veiledninger og prosedyrer. Hvor ofte og hvilken del av Infobanken man
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bruker varierte ogsa i stor grad mellom de spurte. Dette kapitlet vil presentere resultater som

viser andre omrader i HENT der ansatte henter informasjon og kunnskap.

Kunnskapsoverfaring er et viktig tema for HENT fordi man tidligere har opplevd at man har
gjort de samme feilene igjen og igjen pa ulike prosjekter. HENT har ogsa hatt en stor vekst i
antall ansatte, noe som gjer det krevende a fa spredt kunnskapen ut til alle i organisasjonen.
Den store veksten bidrar ogsa til at oppleering er viktig for at de nyansatte skal kunne tilegne
seg den ngdvendige kompetansen som kreves for & utfare sine arbeidsoppgaver. Blant andre
prosjektleder Stian har merket seg en endring hos HENT de siste arene nar det gjelder
kunnskapsoverfering: «Det er jo mye tydeligere at man vil ha fram budskapene sine i dag i

forhold til fer, bade gjennom muntlige presentasjoner, fremfgringer og skriftlig via e-post.»

Av svarene fra undersgkelsen ser man at det varierer hvordan de spurte mener kunnskap
overfgres i HENT. Det handler i stor grad om hvilke arbeidsoppgaver de skal lgse, om det er
lgsning pa et problem i prosjektet, erfaringer fra andre prosjekt, eller hvordan man skal lgse
daglige arbeidsoppgaver. De bruker bade telefon, e-post, og kommunikasjon ansikt til ansikt
for & hente den ngdvendige kunnskapen de er pa jakt etter. De spurte tar kontakt med personer
bade internt og eksternt til dette formalet.

Det var ingen store avvik mellom de ulike avdelingene pa hvordan kunnskapen ble overfart.
Der svarene er ulike fremheves dette i teksten. Dette kapittelet vil forst starte med a presentere
den vanligste formen for kunnskapsoverfgring: Kunnskapsoverfgring mellom ansatte.
Deretter vil de to vanligste formene for kunnskapsoverfgring ved hjelp av IT-verktgy bli
presentert. Videre vil man se pa opplaeringen i HENT, og ulike forum som produksjons-

avdelingen arrangerer. Avslutningsvis ser man raskt pa de ulike mgtene som er faste i HENT.

7.3.1 Kunnskapsoverfgring mellom ansatte

De spurte papekte at kunnskapsoverfaring mellom de ansatte var den mest vanlige formen for
kunnskapsoverfering. For kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen kan det se ut til at det er
enklere a overfgre kunnskap med flere ansikt til ansikt, i forhold til produksjonsavdelingen.
Dette er fordi de fleste pa kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen sitter samlet pa en lokalisasjon,
mens de som jobber i produksjonsavdelingen er geografisk spredt pa de ulike prosjektene. For
kalkulasjonsavdelingen er det enkelt & bare ga ut i gangen og sparre noen ansikt til ansikt

dersom det er noe man lurer pa, fordi de fleste jobber med det samme. For
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produksjonsavdelingen ma man bruke telefon eller e-post for & kontakte de personene med
samme stilling som seg selv. Pa sparsmal om hvordan de i produksjonsavdelingen fant
personene de kontaktet, s& handlet dette i stor grad om erfaring:

Stian: «Gjennom de arene jeg har veert i organisasjonen, eller at man far tips da.
(Prosjektleder)

Vegard: «Erfaring, pa en mate en lerer en seg jo a kjenne folk og hvilke kvalifikasjoner de
har. Det gar bade pa e-post og muntlig, avhengig av hva det er, og hvor mye det haster»
(Prosjektleder)

De spurte i begge avdelingene stotter seg til sine egne og andres personlige nettverk i HENT
nar de skal ta kontakt med folk. De personlige nettverkene er bygget opp pa bakgrunn av
tidligere erfaringer og kunnskap om hva de ulike personene har jobbet med. For a finne svar
pa det man lurer pa, tar de ansatte kontakt med folk de selv kjenner, og sper om de vet om
noen som har den ngdvendige kunnskapen. Slik det er i HENT i dag klarer man ikke direkte a
ta i bruk ny kunnskap som nyansatte matte ha. Nyansatte ma farst inkluderes i andre sine
personlige nettverk, slik at kunnskapen som den nyansatte har blir kjent. Nar dette blir kjent,
gir det mulighet for at andre kan ta kontakt med vedkommende slik at kunnskapen sprer seg.

Til nd har vi sett en form for direkte overfering av kunnskap mellom ansatte, der en ansatt
sgker kunnskapen aktivt. Men kunnskapen spres ogsa indirekte ved at folk snakker sammen,
dette er gjerne i lunsjen der flere personer mgtes. Anders papekte at: «Snakkisen i HENT blir
fort sann.». Eksempelvis sa kan informasjonen om statusen i selskapet spres ved at ulike
ansatte snakker sammen. Kunnskap spres ogsa ved at folk forteller om sine egne erfaringer fra
andre prosjekt eller problemer som de selv har lgst, uten at noen ngdvendigvis trenger &
etterspgrre den.

7.3.2 Generelle IT-systemer til kunnskapsoverfgring?

De ansatte i produksjon- og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker mye e-post til &
overfare kunnskap. Fordelene er at det gar kjapt, og man har mulighet til & informere den man
vil i organisasjonen. E-post brukes ogsa til & overfgre kunnskap til andre samarbeidsaktgrer
og organisasjoner. For HENT sin del medfgrer bruken av e-post en klar ulempe. Som vi skal
se i ulike eksempler senere i denne avhandlingen sa er det et gjentagende problem at
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kunnskapen som overfgres pa e-post ikke lagres i Infobanken. Man har lett for at e-postene

kun lagres pa de ansatte private omrader, dermed forsvinner mye informasjon og kunnskap.

En annen viktig kunnskapskilde for de spurte er internett. Problemet med den tunge
sgkemotoren i Infobanken gjar at folk heller bruker internett til & seke opp informasjon. Av
nettsider som brukes er det spesielt SINTEF Byggforsk sine. Man bruker ogsa internett til a

finne informasjon om ulike leverandgrer og produkter.

7.3.3 Oppleering og HENT-skolen

HENT har et helt annet fokus pa oppleering/undervisning i dag enn det de har hatt tidligere.
Alle med ansiennitet over 3,5 ar snakket om at de falte de ble kastet ut i dypt vann da de
startet, for sa a leere seg & svemme. Opplegget rundt de nyansatte var ikke mer strukturert enn
at man hadde en liten liste med punkter man matte igjennom. Var man kommet igjennom

listen var man ferdige med oppleringen.

| dag er situasjonen en annen. Veksten HENT har veert gjennom har bidratt til a rette fokuset
mot viktigheten av opplaring av nyansatte. | dag har HENT bade en fadderordning, og de

kjarer en rekke interne kurs via det som kalles HENT-skolen.

To av de spurte, en prosjektleder og en teamleder, var faddere for to nyansatte da
undersgkelsen ble utfert. Disse jobbet tett sammen pa de samme prosjektene. Fadder-
ordningen fungerer spesielt godt for kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen da alle sitter pa
samme sted og jobber gjennom hele fadderperioden. For produksjonsavdelingen fungerer
fadderordningen bra sa lenge fadder og nyansatt jobber pa samme prosjekt. Slik er det ofte i
starten av den nyansatte sin karriere, at man kommer pa et byggeprosjekt som er startet, og
jobber der til byggeprosjektet er ferdige. Etter dette kan det vare problematisk a fa
bemanningen til a passe slik at den nyutdannede og fadderen havner pa samme prosjekt igjen.
Hvor lenge en nyansatt er innrullert i en fadderordning varierer fra person til person. Grunnen
til dette er at man havner inn i forskjellige prosjekter (som varierer i tid og starrelse), og
havner i ulike faser av prosjektene (anbudsfasen/planleggingsfasen, gjennomfaringsfasen eller

avslutningsfasen).
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| tillegg til fadderordningen tar de nyansatte kurs som kjares gjennom HENT-skolen. Dette er
en relativt ny ordning, noe Truls (prosjektsjef) papekte: «HENT-skolen er enda i stapeformen,
og vi har ikke klart & male noen effekt av den enda». HENT-skolen tilbyr ogsa kurs og
oppfriskningskurs til de som har jobbet lenge i bedriften. | tillegg finnes en rekke e-
leeringskurs som man tar ved hjelp av PC. HENT-skolen bruker flest interne forelesere, men
henter ogsa inn eksterne forelesere ved behov. De spurte forklarte at man i de siste arene har
fatt pa plass en bedre struktur for HENT-skolen, blant annet ved at man varsler de ansatte om

aktuelle kurs i god tid. Det bidrar til at det blir enklere & planlegge og delta pa kursene.

Spesielt kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen har et godt innarbeidet opplegg, som i dag er
innrullert i HENT-skolen. Her kjgres det kurs pa faste mandager, og de ansatte deles inn etter
hvor lenge de har jobbet. Dette forklarer en av teamlederne, Trond: «Avdelingen her er delt
inn i tre etter hvor lenge man har jobbet. Kursene er delt inn etter hvilket kurs man trenger.
Et niva er inndelt etter stilling, det er tilbudslederne, de som har jobbet her lengst. Den andre

bolken er de som har veert ansatt i under et ar. Ogsa har du de andre da som er i mellom.»

7.3.4 Forum.

Et annet viktig omrade som bare fokuserer pa overfgring av kunnskap, er bruken av ulike
samlinger og forum. Disse foregar stort sett pa mandag ettermiddag, og fredag. HENT har
innarbeidet en kultur for at folk mater opp pa disse samlingene. | fastlgnnen til de ansatte er
det medregnet at man skal jobbe pa ettermiddagen mandager, sa de ansatte far betalt for a
mgte opp pa samlingene. De slipper & mate opp dersom de ikke har mulighet av private

grunner, eller om de er ute pa reise.

Pa mgtene samles enten flere avdelinger samtidig og kjarer et rapporteringsmgte for hele
bedriften, eller sd har avdelingene egne samlinger hver for seg.
| produksjonsavdelingen har man fglgende forum:

e Prosjektlederforum

e Anleggslederforum

e Arbeidslederforum
Truls: «Vi bruker jo disse forumene, arbeids-, anleggs- og prosjektlederforumene til
erfaringsoverfgring. Det er jo som regel noe vi gnsker a bli bedre pad vi tar opp da.»

(Prosjektsjef)
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Det er de ulike prosjektsjefene som styrer agendaen pa disse mgtene. Det varierer om man har
casekvelder eller forelesninger. Erfaringsoverfaring er viktig, samtidig som man sgker & dele
kunnskap om omrader der de ansatte ma forbedre sin kompetanse. Utfordringen for
produksjon er at ikke alle har mulighet til & vaere med pa grunn av at de er pa anlegg som er
langt unna. I slike tilfeller har man i blant forsgkt a bruke videooverfering. En bieffekt med

disse mgtene er at folk blir kjent med hverandre, og bygger personlige nettverk.

For kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen, kjores det ikke slike felles samlinger som
produksjonsavdelingen har. De eneste samlingene kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen har

kjgres for teamledere fra hele landet fire ganger i aret.

7.3.5 Mgter
Et siste omrade der kunnskapsoverfering skjer er i mgter. Blant annet i selve bygge-
prosjektene arrangeres det en rekke mgter. Formalene for de ulike mgtene varierer, og de
ulike mgtene har ulike sammensetninger av personer. | hvert mgte utarbeides det referater
som lagres i prosjektrommet. Noen av de ulike mgtene er:
e Husmgte: Mgte mellom alle prosjektdeltakerne fra HENT.
e Basmgte: Mgte mellom HENT og basene fra underentreprengrene. Basene er lederne
for de ulike underentreprengrene ute pa anlegget.
e Prosjektkvelder: Alle prosjektdeltakerne gar igjennom prosjektet.
e Prosjekteringsmgte: Mgte mellom radgivende konsulenter og HENT.
e Byggherremgte: Mgte mellom byggherre og HENT. Byggherren er Kkjgperen av
produktet som HENT skal levere.

| tillegg til matene i prosjektene kjores det en rekke mgter for avdelingsledere og bedrifts-
ledelsen, inkludert ledermgter, avdelingsmegter og stabsmgter med de som er sentrale i kjerne-

virksomheten.

7.3.6 Oppsummering kunnskapsoverfgring

Dette kapitlet har vist ulike omrader som de ansatte bruker til & hente informasjon og
kunnskap. Det er ingen store forskjeller mellom produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og
innkjgpsavdelingen for hvilke omrader de bruker. Den mest vanlige formen for kunnskaps-
overfaring er interaksjon mellom ansatte. For & sgke opp kunnskap bruker de ansatte sine

egne personlige nettverk i HENT. Disse personlige nettverkene har de opparbeidet seg i lgpet
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av arene de har jobbet i organisasjonen. Det er ogsa vanlig & bruke e-post og internett til &
finne og hente kunnskap. Et tredje omrade er opplaring og undervisning, som har blitt
viktigere og viktigere. Undervisningen skjer ved hjelp av fadderordninger og HENT-skolen.
Kalkulasjon og innkjepsavdelingen har dager hver maned der de kjarer opplegg for sine
ansatte gjennom HENT-skolen. Produksjonsavdelingen bruker ikke i like stor grad HENT-
skolen, men heller forum for de ulike stillingene: Arbeidsleder-, anleggsleder-, og

prosjektlederforum.

Omradene som er nevnt over er viktig kilder til erfaringsoverfering. Erfaringene som
overfares bgr lagres et sted, slik at kunnskapen ikke bare er lagret i hodene til hver enkelt
ansatt. Derfor vil man i det neste kapitlet se pa resultatene for hvordan Infobanken bidrar til at

lagring og overfaring av erfaringer.

7.4 Erfaringsoverfgring

For de ansatte i HENT er kunnskap det samme som erfaring. At erfaringer overfagres ved hjelp
av verktgyene som er vist i kapitel 8.3 er derfor viktig for at de ansatte skal fa
kunnskapen/erfaringene de trenger for a utfere jobben sin. Vi har tidligere sett at erfaringer
bidrar til at man klarer & utfgre jobben sin bedre, mer effektivt, og klarer a se hensiktsmessige
lgsninger. Er man derfor gode pa erfaringsoverfgring, sa kan det veere en kilde til 3 skape
konkurransefortrinn i forhold til konkurrentene. HENT har slitt med erfaringsoverfgringen, da

de pa ulike prosjekter har gjort de samme feilene gjentatte ganger.

Det er viktig at man klarer & spre erfaringer innenfor eget prosjekt, egen avdeling og pa tvers
av avdelinger. Empirien gir ikke et godt svar pa hvordan erfaringer spres mellom alle de ulike
avdelingene i HENT. Likevel gir resultatene et godt bilde pa hvordan erfaringene spres
mellom produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen. | dette kapitlet skal vi
se nermere pa hvordan erfaringer lagres i de to ulike avdelingene, hvordan erfaringer spres
mellom de to avdelingene, og hvordan erfaringer brukes videre. For de to ulike avdelingene er
det ulik struktur for hvordan erfaringer blir lagret. Hovedgrunnen til dette er at de to
avdelingene har ansvar for ulike faser i av prosjektene, kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen
har ansvar for anbudsfasen (startfasen), mens produksjonsavdelingen har ansvar for

gjennomfgringsfasen.
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(Fra undersgkelsen kom det frem kritikk i forhold til hvordan erfaringsoverfgringen skjer i
dag. For a beskytte intervjuobjektene er det valgt ikke & bruke hverken pseudonymer eller

stillingstittel under sitatene.)

7.4.1 Erfaringsoverfgring kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen
Erfaringsoverfgring for kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen handler i stor grad om at man

klarer & bruke erfaringer til & finne rett pris, og de rette aktgrene for a utfare jobben.

Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen lagrer det meste av erfaringer som dannes under anbuds-
fasen i en forhandsdefinert mappestruktur i utforskeren pd PC-en. Denne informasjonen
overfares til prosjektrommet som produksjonsavdelingen bruker nar bygge-prosjektet starter.
Et problem med denne lgsningen er a fa samlet den viktigste informasjonen som utveksles pa
e-post. Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker ogsa en database med oversikt over under-
entreprengrer, UE-databasen. | databasen er det mulig & legge inn kommentarer med
erfaringer rundt de enkelte underentreprengrene. Man kan ogsa merke de underentreprengrene
som er pa randen til konkurs, eller er i tvist/rettsak med HENT, slik at andre ikke inngar
kontrakt med disse. Dette bidrar til at man klarer & fa informasjon om hva som har skjedd og

foregar i andre prosjekter.

Pa spgrsmal om hvordan erfaringsoverfaringen er i kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen svarte
en av de spurte at:

«Det er vel noe vi ikke er sa flinke til synes jeg. Det som er s bra med avdelingen var er at vi
er veldig mange, og vi sitter i samme etasje. Sa det er veldig enkelt & spgrre andre om
bistand. Det vi er darlige pa er for eksempel at: Vi kalkulerer fgrst et timeverk for en type
vegg, som viser det seg & vere feil etter at prosjektet har startet. A f& den informasjonen om
at vi har gjort en feil fra prosjektet og tilbake til oss, slik at vi skjgnner at vi har gjort en feil

er vi darlige pa. Det har vi ikke funnet et system for enda.»
Informasjonen i UE-databasen og det teamlederen her sier, viser at avdelingen er dyktig til &

spre erfaringer mellom ansatte i avdelingen, men at erfaringsoverfgringen mellom

produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen burde veert bedre.
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7.4.2 Erfaringsoverfgring i produksjonsavdelingen
For produksjonsavdelingen finnes det ingen tydelig struktur for hvor erfaringene skal lagres i
lgpet av et prosjekt, annet enn at alt skal lagres i prosjektrommet. Erfaringen lagres her pa
forskjellige omrader som i avviksloggen, der man registrer avvik, rett jobb-analyser, og egne
kontroller. Man lagrer ogsa referater, tegninger og kontrakter i prosjektrommet. Omtrent alt
av informasjon som dannes i lgpet av prosjektet legges inn i standardiserte skjemaer. Det er
flere problemer knyttet til denne lgsningen:
e Det er vanskelig & lagre e-postene som gar i mellom aktarene, noe som bidrar til at
verdifulle erfaringer gar tapt.
e Det varierer fra prosjekt til prosjekt hvor flinke de ansatte er til & lagre informasjonen
som dannes.
¢ Informasjonen som lagres, plasseres ulikt i mappestrukturen fra prosjekt til prosjekt,

som gjer at det er vanskelig a finne den igjen ved en senere anledning

Etter endt prosjekt stenges ikke prosjektrommet, men ligger apent slik at de som har jobbet pa
prosjektet har tilgang til det senere. Prosjektene «lever» som regel videre en stund etter at man
har bygget ferdig og overlevert prosjektet til kunden. Dette er fordi entreprengrene ma stille
garanti for produktet i tre ar etter ferdigstillelse. Prosjektrommet fungerer da bra som en base

til & finne informasjon om hvordan ting ble utfert.

Slik det er i prosjektrommet i dag er det ikke noe system som direkte bidrar til at man klarer &
bruke opp igjen erfaringer fra tidligfasen pa et senere tidspunkt i prosjektet. Man ma derfor
basere seg pa at de som jobber pa prosjektet husker hva som har skjedd tidligere, slik at man
unngar de samme feilene pa nytt. Dette er spesielt et problem dersom det blir endringer og

utskiftninger blant prosjektdeltakerne.

| prosjektrommet er det kun de som er involverte i prosjektet som har tilgang. Man har derfor
ikke mulighet til & spre erfaringer via prosjektrommene til andre ansatte og prosjekter. Dette
er noe en av de spurte savner:

«Jeg savner en erfaringshank der man kan finne de prosjekttilpassede lgsningene pa
problemer, i stedet for at man ma ringe rundt. Vi finner for eksempel enkelt tak i de generelle
detaljlgsningene pa Byggforsk sine sider, men de unike lgsningene som er tilpasset hvert

enkelt prosjekt finner man ikke.» (Prosjektleder)
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Maten erfaringene spres videre fra prosjektene pa i dag, er at man pa slutten av hvert prosjekt
kjarer prosjektgjennomganger. Disse prosjektgjennomgangene vil vi se neermere pa i det neste

kapittelet.

7.4.3 Prosjektgjennomganger

Etter endt prosjekt, samles prosjektdeltakerne (personer fra alle involverte avdelinger) for &
evaluere prosjektet. Man gar pa dette mgtet gjennom det som har veert bra, og det som har
veert mindre bra. Malet er at kunnskapen som samles gjennom disse prosjektgjennomgangene
skal viderefgres til lignende prosjekt, eksempelvis fra et skoleprosjekt til et annet skole-
prosjekt. Alle de spurte er utelukkende positive til ordningen med prosjektgjennomgangene,

0g mener at det gir stort utbytte for de som er til stede:
Bard: «For oss som er til stede sa er det jo veldig matnyttig og fornuftig.» (Teamleder)

Vegard: «Jeg har veert med pa & lage evalueringsrapporter fra prosjektene et par ganger, og

det er en bra ting.» (Prosjektleder)

Resultatene viser at det var tre problemer som var knyttet til dagens ordning med
prosjektgjennomganger: Det ene var at de spurte ikke visste hva som skjer videre med
kunnskapen som samles i prosjektgjennomgangene. Et annet problem var at de spurte mente
at siden det kjgres sa utrolig mange prosjekt i HENT sa vil det vaere svert vanskelig a fa
samlet den viktigste kunnskapen, og overfgre den til flertallet i organisasjonen. Det siste
problemet er at slik systemet er i dag, er det problematisk a finne gamle evalueringsskjema fra

tidligere gjennomganger.

Prosjektgjennomgangene er viktig fordi erfaringene man gjer i prosjektene, og tilpasningene
man gjgr av styringssystemet i Infobanken ma gjares tilgjengelig for alle. Maten dette gjares
pa, er ved at man samler alle evalueringene ut i prosjektet hos kvalitetsavdelingen. Her gar
man igjennom rapportene, og lager en samlerapport som beskriver: trender, sammenstilling av
ulike prosjekt og detaljert informasjon om ulike tema.

Nils: «Vi ma nikke til endringer i styringssystemet, og pa den maten vurdere om dette er noe
som skal bidra til en varig endring som hele selskapet skal ta del i, eller skal vi bare tilpasse

det for det enkelte prosjektet.» (Leder i kvalitetsavdelingen).
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7.4.4 Det nye erfaringsverktgyet

| lgpet av varen 2013 har HENT som mal & lansere et nytt erfaringsverktgy som skal
inkluderes i Infobanken, som skal bidra til at prosjektevalueringene skal bli lettere tilgjengelig
for alle. Hver ansatt skal via en web-applikasjon ha muligheten til 2 kunne sgke seg frem til
relevante prosjekter. Ved endt prosjekt fyller prosjektdeltakerne ut et webbasert-skjema som
blir lagret i en database. Disse skjemaene vil beskrive hva slags prosjekt det er snakk om, og
stikkord som viser hva som gikk bra, og hva som gikk darlig. I tillegg skal skjemaet inneholde
referanser som for eksempel hvem som var byggherre. Dette skal gjere skjemaene enkle a
sgke opp. Man gnsker ikke lange avhandlinger, dette fordi HENT mener at folk ikke orker &
lese dem. Det nye erfaringsverktgyet skal knyttes direkte opp mot UE-databasen slik at
erfaringer fra prosjektene blir synlige under hver enkelt underentreprengr. Dette bidrar til at
det blir enklere & fa overfgrt erfaringer fra produksjonsavdelingen til kalkulasjon- og

innkjgpsavdelingen.

De spurte i kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen har stor tro pa at det nye erfaringsverktgyet vil
bidra til at det blir enklere a fa tak i kunnskap om hva som skijer i prosjektene. Det hender seg
nemlig i blant at kommunikasjonen mellom produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og
innkjgpsavdelingen ikke fungerer som den skal av ulike arsaker. I tillegg til & bedre dette vil
man sikre at kunnskapen rundt hvordan de ulike underentreprengrene har opptradt blir samlet

pa et sted.

De spurte i produksjonsavdelingen var mer tilbakeholdne nar det gjaldt hvor nyttig et slikt
verktgy kommer til & bli. Pa sparsmal om de selv kom til & fa nytte av verktgyet svarte blant
andre ene prosjektlederen, Stian, at: «Far ikke bruk for det sann direkte. Men vi snakker jo
sammen. Det hender seg jeg far en e-post fra Kl der de sper om underentreprengrer som jeg
har hatt, og om jeg har en kommentar. Sann har det fungert.» De spurte i
produksjonsavdelingen ser derfor ikke noen direkte nytte av det nye verktgyet, men mener

verktgyet vil bidra til at det blir enklere a spre erfaringer til kalkulasjonsavdelingen om

erfaringer med underentreprengrer.
Noe som bidrar til at de i produksjonsavdelingen er skeptiske til det nye verktayet er fordi de

foler at det trengs veldig mye informasjon i systemet for at det skal veere nyttig. En av

prosjektlederne mener derfor at det er et fatall som vil bruke verktgyet:
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«Nei, jeg tror det er fatall som vil bruke det, og legge inn ting. Hva skal man legge inn der,
hvor gar grensesnittet det er, litt udefinert. Skal ha man ha et sant verktgy oppe og ga, ma
man ha noen dedikerte personer som jobber med saken.»

Prosjektlederen mener at skal man fa erfaringer ut i systemet, ma det veere noen som jobber
med verktgyet til daglig, det vil ikke veere tilstrekkelig at bare prosjektdeltakerne legger ut

informasjon etter endt prosjekt, men at verktgyet og informasjonen trenger kontinuerlig

oppfalging.

Resultatene tyder pa det er ulikt syn pa hvilken informasjon og hvilken mengde informasjon
som er ngdvending. Mens de som jobber med & innfare programmet mener at web-arket ma
veaere enklest mulig for at det skal bli brukt, mener spesielt de ansatte i produksjonsavdelingen
at for at det skal vaere nyttig trengs det store mengder informasjon. Uansett tyder resultatene
pa at erfaringsverktayet vil bidra til & gjere det enklere a finne erfaringer fra tidligere prosjekt.

7.5 Oppsummering
Dette delkapitlet starter med & oppsummere funnene som omhandler Infobanken. Videre
oppsummeres de ansattes forhold til kunnskap, og hvordan kunnskapsoverfgringen skjer i

HENT. Til slutt oppsummeres funnene som omhandler erfaringsoverfgring.

7.5.1 Infobanken

Resultatene viser at de ansatte ikke ser pa Infobanken som et stort lager med informasjon,
men som et sted som tilbyr informasjon som er viktig kun for noen av deres arbeidsoppgaver.
Dette strider med Infobanken sin intensjon. De ansatte bruker Infobanken daglig, men kun

deler av den. Hvilken del de bruker varierer blant avdelingene.

Flere problemer med Infobanken er identifisert. Det stgrste problemet er at folk ikke finner
det de leter etter. Grunnen til dette er at sgkemotoren er for darlig, og at mappestrukturen ikke
er godt nok utformet. Et annet problem er at de spurte ikke er klar over hva Infobanken
omfatter, og derfor ikke vet hva den kan brukes til. Andre problemer er at: Verktayene i
Infobanken blir brukt forskjellig av de ansatte og ulikt intensjonen med dokumentet,
opplaeringen i Infobanken har ikke fungert, og HENT har en for darlig teknologisk

infrastruktur.
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7.5.2 Kunnskap og kunnskapsoverfgring

For de ansatte i HENT er kunnskap det samme som erfaring. Erfaring kommer fra det man har
opplevd, og at det bidrar til at man: Gjer en bedre jobb, klarer a lgse arbeidsoppgavene mer
effektivt og klarer & se mer hensiktsmessige lgsninger. Infobanken forsgker a legge til rette for
at man klarer a overfare den kunnskapen som de ansatte trenger. Likevel kan det veere
problematisk a ta i bruk informasjonen i Infobanken i praksis. Det er derfor tydelig at
kunnskapen i HENT ikke bare overfares ved hjelp av Infobanken.

Det er indentifisert tre omrader hvor kunnskapen overfgres i HENT. Det vanligste er at
kunnskap overfgres ved interaksjon mellom ansatte. Her er bruken av personlige nettverk i
HENT viktige for a finne kunnskapen. Det er ogsa vanlig a bruke e-post og internett til a finne
og hente kunnskap. Et tredje omrade er opplaring og undervisning, som har blitt viktigere og

viktigere.

7.5.3 Erfaringsoverfgring

Det er forskjellig hvordan kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen og produksjonsavdelingen
lagrer informasjon ulikt underveis i prosjektene. Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen lagrer
det meste av erfaringer som dannes under anbudsfasen i en forhandsdefinert mappestruktur i
utforskeren pa PC-en. De spurte i kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen mener at de er flinke til

a spre erfaringer mellom ansatte i avdelingen, fordi de sitter samlet pd samme lokalisasjon.

For produksjonsavdelingen finnes det ingen tydelig struktur for hvor erfaringene skal lagres i
lgpet av et prosjekt, annet enn at alt skal lagres i prosjektrommet. Erfaringen lagres her pa
forskjellige omrader som i avviksloggen, referater, tegninger og kontrakter i prosjektrommet.
| prosjektrommet er det kun de som er involverte i prosjektet som har tilgang. Man har derfor

ikke mulighet til & spre erfaringer via prosjektrommene til andre ansatte og prosjekter.

Erfaringsoverfagringen fra byggeprosjektene skjer ved hjelp av prosjektgjennomganger. Disse
mgtene foregar etter endt prosjekt, og man evaluerer hva som har vert bra, og det som har
veert mindre bra. Malet er at kunnskapen som samles gjennom disse prosjektgjennomgangene
skal viderefares til lignende prosjekt. Alle de spurte er utelukkende positive til ordningen med

prosjektgjennomgangene.
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For & gjere evalueringene fra prosjektgjennomgangene lettere tilgjengelige for alle i
organisasjonen, har HENT som mal a lansere et nytt erfaringsverktgy i lgpet av varen 2013.
Dette fungerer ved at prosjektdeltakerne fyller ut et web-basertskjema som lagres i en
database. Disse skjemaene inneholder informasjon om det viktigste som har skjedd pa

prosjektet, og er utformet slik at det de blir lettere a seke opp for andre.
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8. Diskusjon

8.1 Ettilbakeblikk
For man starter pa dette kapitlet er det greit a ta et tilbakeblikk pa de underliggende
forskningsspgrsmalene som ble utledet i kapittel 2, 3 og 4. Disse spgrsmalene danner

grunnlaget for den videre oppbygningen av dette kapitlet.

Med utgangspunkt i Hislop (2005) ble det i kapittel 2 presentert to ulike perspektiver pa
organisatorisk kunnskap. Fra dette kapitlet ble et praksisbasert perspektiv lagt til grunn, der all
kunnskap bestar av taus kunnskap. Taus kunnskap er sentralt i byggebransjen fordi hvert
prosjekt er unikt (Dave og Koskela 2009). Man lgser planlegging, gjennomfering og
problemer pa forskjellige mater. Fra gang til gang genereres det derfor taus kunnskap som er
unik for hvert prosjekt. Pa grunn av dette er ledelse av taus kunnskap viktig for
byggebransjen. Forskningsspgrsmalene fra kapitlet fokuserer pa taus kunnskap, og de er
gruppert under kategorien «kunnskap og infobanken». Det neste delkapitlet bygger pa
falgende sparsmal:

e Hva er kunnskap for de ansatte i HENT?

e Overfgrer Infobanken denne kunnskapen?

e Hvordan er det tenkt at taus kunnskap skal overfgres ved hjelp av

Infobanken?
e Forstar de ansatte kunnskapen som ligger i Infobanken, slik at de kan ta den

i bruk i praksis?

| det tredje kapitlet ble det presentert en rekke kunnskapsledelsesverktay som er vanlige for
organisasjoner i dag. Det praksisbaserte perspektiv mener at IT-verktgy er et godt
hjelpemiddel til & stgtte de andre kunnskapsledelsesverktgyene (Newell et al. 2009).
Perspektivet balanserer derfor viktigheten av teknologier og praksiser. Forskningsspgrsmalene
fra dette kapitlet ble gruppert under kategorien «kunnskapsoverfgring», og er som falger:

e Hvordan skjer kunnskapsoverfgringen i HENT?

e Hvilken rolle har Infobanken nar det gjelder kunnskapsoverfaring i HENT?
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| det fjerde kapitlet identifiserte man selskapene i byggebransjen som prosjektbaserte
organisasjoner (Kamara et al. 2008). For disse er det problematisk a dele kunnskap mellom
prosjektene, og ogsa fra prosjektene til organisasjonen (Newell et al. 2009). Forsknings-
spgrsmalene i dette kapitlet gnsker & finne ut i hvilken grad Infobanken bidrar til
«erfaringsoverfaring».
e Hvordan stemmer erfaringsoverfaringen i HENT overens med metoden for
kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap?

e Hvordan kan Infobanken bidra til erfaringsoverfaring?

8.2 Kunnskap og Infobanken

8.2.1 Kunnskap for de ansatte i HENT

Det praksisbaserte perspektiv legger til grunn at kunnskap er forankret i menneskelig praksis.
Perspektivet legger til grunn at all kunnskap inneholder taus kunnskap (Hislop 2005). Taus
kunnskap er personlig kunnskap som ikke kan kodes, og Tsoukas (2005) skriver at den bare
kan overfares gjennom aktivitet. Taus kunnskap bestar av bade kognitive og fysiske
elementer. Det kognitive elementet er personers mentale del, mens det tekniske elementet er

konkret kompetanse om hvordan noe skal utfgres (Alavi og Leidner 2001).

De spurte i HENT tilegner seg kunnskap fra det de tidligere har gjort og opplevd, fra
utdanning og jobb pa tidligere byggeprosjekter. For dem er kunnskap det samme som
erfaring. Med denne erfaringen gjer man en bedre jobb, klarer & lgse arbeidsoppgavene mer
effektivt, og klarer & se mer hensiktsmessige lgsninger. Erfaringer bestar derfor av bade
fysiske og kognitive elementer. Dette forklarer hvorfor de ansatte ser pa erfaring som sa

verdifullt: Erfaringer er det samme som taus kunnskap.

Det er spesielt det tekniske elementet som er viktig for de spurte. Et godt eksempel pa dette
forklarte Morten i kapittel 7.2.1. Han og en arkitekt kunne fint finne lgsninger basert pa
teoretisk kunnskap, men de klarte ikke & se om denne lgsningen fungerer i praksis eller ikke.
En erfaren prosjektleder, derimot, klarer dette, fordi han har praksiserfaring fra prosjektene.
Han har enten veert med pa a utfere arbeidsoperasjonene selv, eller har sett hvordan det gjares.
| stedet for den teoretiske kunnskapen som Morten og arkitekten baserer seg pa, har
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prosjektlederen fatt overfart kunnskap om hvordan ting skal utfgres (det tekniske elementet)

gjennom aktivitet.

Resultatene fra undersgkelsen er i trad med definisjonen pa kunnskap til det praksisbaserte
perspektiv, at kunnskap er forankret i praksis. De ansatte tilegner seg kunnskap gjennom det
de har opplevd fra utdanning og jobb. Kunnskap for de spurte kan defineres som taus
kunnskap, der det tekniske elementet er svert viktig, at man kan eller vet hvordan ting skal

utfares. Det neste delkapitlet vil forsgke a besvare om Infobanken overfarer taus kunnskap.

8.2.2 Kunnskap i Infobanken

Infobanken inneholder styrende og veiledende dokumenter, som fungerer enten som verktay
eller beskrivelser for hvordan de ansatte skal utfgre jobben sin. Dette delkapitlet starter med a
forklare hva disse dokumentene er, ved a ta utgangspunkt i den generelle definisjonen der

kunnskap skilles fra informasjon og data.

Data er definert som noe som kan lagres eller kommuniseres, som tall, bilder, ord og lyder
(Hislop 2005). I henhold til teorien kan man si at dokumentene i Infobanken bestar av data,
men de ansatte klarer ikke & utfere jobbene sine bare basert pa dette. Dokumentene i
Infobanken er data som er blitt tillagt et intellektuelt lag, og satt i rekkefglge. Dette stemmer
overens med teorien som sier at forskjellen pa data, informasjon og er dybden pa den
intellektuelle analysen som ligger bak (Hislop 2005). Dette er derfor hovedargumentet for at

man kan si at dokumentene i Infobanken er informasjon eller kunnskap.

Det er vanskelig a avgjere om dokumentene kan defineres som enten informasjon eller som
kunnskap. Det som skiller kunnskap og informasjon er at kunnskap er personlig tilpasset ved
at man har gitt dataene og informasjonen mening (Nonaka 1994). Det kan derfor
argumenteres for at dokumentene som er laget internt i selskapet er kunnskap. Dokumentene
er personlig tilpasset, ved at man har gitt de mening, slik at de passer med det de ansattes
arbeids-operasjoner. Dette innebearer at dokumentene som er laget eksternt, og ikke tilpasset
HENT, ma karakteriseres som informasjon. Disse dokumentene ma brukerne av Infobanken
selv tillegge et intellektuelt lag, slik at de gir mening i de omgivelsene som man befinner seg
i. Mye tyder derfor pa at hovedvekten av dokumentene i Infobanken er kunnskap, men at det

ogsa finnes noen fa dokumenter som ma anses som informasjon.
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For a avgjere hvilken kunnskap Infobanken overfarer bgr man i tillegg til taus kunnskap som
ble omtalt i det forrige delkapitlet, ogsa vere klar over den andre typen eksplisitt kunnskap.
Eksplisitt kunnskap er kunnskap som man kan formulere, kode og kommunisere i symbolsk
form eller gjennom spraket (Alavi og Leidner 2001). Eksplisitt kunnskap bestar av taus
kunnskap som er kodet til tekst. Problemet med taus kunnskap er i falge Tsoukas (1995) at
den ikke kan fanges, kodes eller oversettes. Dette innebarer at en overfgring av taus kunnskap

til eksplisitt kunnskap alltid vil vere ufullstendig.

For & bedgmme hvilken type kunnskap Infobanken overfgrer ma man se hvordan den brukes.
Resultatene viser at produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker
forskjellige deler av Infobanken, og at det er flere problemer som medferer at bruken av
Infobanken er begrenset. Produksjonsavdelingen benytter seg av malene og sjekklistene i
prosjektrom, samt prosedyrene. Disse benyttes i gjennomfgringsfasen av et prosjekt.
Kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker Infobanken i startfasen av prosjektene, til a finne

de siste reviderte dokumentene av standardbetingelser og kontrakter.

Dokumentene som avdelingene bruker, redigeres og tilpasses lgpende basert pa erfaringer
man gjgr seg etter hvert som de brukes i praksis. Pa denne maten sprer Infobanken
erfaringene som de ansatte sgker pa en indirekte mate. Likevel viser resultatene at de ansatte
ogsa sgker etter kunnskap andre steder, noe som tyder pa at de ikke far den tilstrekkelige
kunnskapen fra Infobanken. Grunnen til dette er at dokumentene i Infobanken er kunnskap
kodet til tekstform. Man kan derfor si at disse stemmer overens med definisjonen pa eksplisitt
kunnskap. Selv om dokumentene overfgrer erfaringer pa en indirekte mate, er denne

kunnskapen ufullstendig i forhold til den tause kunnskapen som de ansatte etterspar.

Vi sd i det forrige delkapitlet at kunnskap for de ansatte i HENT var det samme som taus
kunnskap. | dette delkapitlet har vi sett at hovedvekten av dokumentene i Infobanken kan
karakteriseres som kunnskap, men at denne kunnskapen er eksplisitt kunnskap. Infobanken
overfarer derfor bare taus kunnskap pa en indirekte og ufullstendig mate. Den begrensede
bruken av Infobanken, og den ufullstendige eksplisitte kunnskapen, gjer at de ansatte finner

taus kunnskap pa andre mater enn ved hjelp av Infobanken.

| det neste kapitlet vil man se nermere pa hvordan det er tenkt fra ledelsens side at man skal

overfare taus kunnskap ved hjelp av Infobanken.
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8.2.3 Overfgring av taus kunnskap i Infobanken
| det forrige kapitlet sd man at resultatene viser at man ikke klarer & overfare taus kunnskap pa
en fullstendig mate for de dokumentene som de ansatte bruker. Likevel viser resultatene at det

har blitt gjort forsgkt pa & overfare taus kunnskap ved hjelp av Infobanken.

Det praksishaserte perspektiv mener at det ikke lar seg gjagre a overfare taus kunnskap ved
hjelp av informasjonssystem (Hislop 2005; Newell et al. 2009). | kontrast til det praksis-
baserte perspektiv mener tilnengerne av det objektivistiske perspektiv at det er mulig &
overfgre taus kunnskap fullstendig til eksplisitt kunnskap. En fullstendig overfering er mulig
dersom man investerer nok innsats og ressurser. P4 bakgrunn av dette er informasjons-
systemer et viktig verktgy for & overfgre kunnskap. Hislop (2005) beskriver den mest
generelle modellen for kunnskapsoverfgring i det objektivistiske perspektiv, nemlig
sender/mottaker-modellen. Senderen klarer & kode relevant kunnskap og overfare den til
mottakeren. Mottakeren klarer & forstd og bruke innholdet uten & ta videre kontakt med
avsenderen (Hislop 2005).

| kapittel 7.2.2 fortale en av lederne i kvalitetsavdelingen, Anders, at de har en kvalitetsleder
som er ekspert innenfor stal. Han har brukt kunnskapen sin til & utforme en handbok i stal og
oppdatere sjekklister, for a spre kompetanse ut til flere. Det er trolig slik det er tenkt at taus
kunnskap skal overfares pa ved hjelp av Infobanken; ved at man bruker organisasjonens egne

eksperter, og forsgker a gjere deres kunnskap sa eksplisitt som mulig.

Maten det er tenkt at kunnskap skal overfares pa ved hjelp av Infobanken er i trad med det
objektivistiske perspektiv. Man bruker en ekspert som har mye taus kunnskap, og forsgker a
gjere denne kunnskapen fullstendig eksplisitt i form av handbgker og sjekklister. Med
bakgrunn i det praksisbaserte perspektiv kan man stille spgrsmalstegn til om dette fungerer,
fordi kunnskap bare overfgres fullstendig gjennom aktivitet (Tsoukas 2005). Om det fungerer
beror pd om de ansatte greier a ta i bruk handboka og sjekklistene i praksis. Vi skal i det neste

kapitlet se neermere pa om det er mulig a ta kunnskapen i Infobanken i bruk i praksis.

8.2.4 Bruk av kunnskapen i Infobanken i praksis
Vi har sett at kunnskapen i Infobanken er eksplisitt kunnskap. Et problem med eksplisitt
kunnskap er at den gir rom for ulik bruk (Tsoukas 1996). Grunnen til dette er at mennesker

alltid gjer vurderinger ut i fra den situasjon og aktiveten vi befinner oss i (Hislop 2005). Dette

88



er et problem man ogsa ser i HENT. Lederne i kvalitetsavdelingen har sett at de ulike
verktgyene (malene, sjekklistene, veiledningene) blir brukt pa forskjellige mater, i forhold til
det som er intensjonen. At verktgyene blir brukt forskjellig viser at det ikke er bare enkelt  ta

i bruk kunnskapen i Infobanken i praksis.

Resultatene viser at det er en forskjell mellom produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og
innkjepsavdelingen for hvor enkelt det er for de ulike avdelingene a ta i bruk kunnskapen i
praksis. For produksjonsavdelingen er det graden av kompleksitet som bestemmer hvor enkelt
det er. Prosjektsjefen i produksjonsavdelingen, Truls, mener at det er utfordrende a formulere
seg pa en slik mate at alle forstar. Det Truls sier, viser at problemet er at man ikke klarer &
kode den tause kunnskapen til eksplisitt kunnskap. Det gjelder spesielt for dokumenter som

har et komplekst budskap.

Resultatene viser spesielt to faktorer som bidrar til at kompleks eksplisitt kunnskap blir
enklere & ta i bruk; muntlig gjennomgang og & prgve og feile. En muntlig gjennomgang
forutsetter at man gar igjennom den eksplisitte kunnskapen med noen som kan det fra far.
Ved en muntlig gjennomgang overfares ogsa eksplisitt kunnskap, i form av at taus kunnskap
er kodet til sprak. Likevel fungerer en muntlig gjennomgang bedre til & overfore taus
kunnskap av to grunner, selve aktiviteten kan vises, og det er lettere a stille sparsmal.
Personen som kan det den eksplisitte kunnskapen formidler, kan vise hvordan den tas i bruk i
praksis gjennom aktivitet. Eksempel pa dette er hvordan en sjekkliste skal fylles ut. Det er
ogsa enklere a formulere spgrsmal og fa svar ved en muntlig gjennomgang, enn om man sitter

for seg selv a leser.

Det andre omradet beskriver at man ma forsgke a preve og feile selv, skal man forsta den
eksplisitte kunnskapen. Dette gjelder for eksempel dataprogrammer. Det er vanskelig & lese
veiledningen til data programmet, og sa skjgnne hvordan man bruker det i praksis. Man ma
kontinuerlig veksle mellom veiledningen og aktiviteten, som er a bruke programmet, for a

tilegne seg den fullverdige tause kunnskapen.

| kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen var det ingen problemer med & ta kunnskapen i bruk for
de ansatte med lengst ansiennitet, men det kunne oppleves som problematisk for Morten som
var nyansatt. Egbu og Robinson (2008) skriver at dokumenter blir forstatt i byggebransjen pa

grunn av at de ulike fagfeltene og ansatte har veert igjennom samme type trening. Trening
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betyr i dette tilfellet at man har mye av den samme utdanningen, de samme kursene, og
lignende erfaringer, aktiviteter og praksiser. Gjennom denne treningen tilegner de ansatte seg
mer og mer taus kunnskap, og far en «felles forstaelse» med de andre ansatte. Den tause
kunnskapen og den felles forstaelsen bidrar til at man klarer a ta i bruk den eksplisitte
kunnskapen fra dokumentene i praksis. Dette forklarer hvorfor Morten som er nyansatt sliter.
Han besitter kun deler av den tause kunnskapen som er ngdvendig fra utdanningen sin. |
tillegg trenger han a tilegne seg taus kunnskap fra de andre omradene, kurs, hverdagslig
aktivitet og praksis erfaring. Med tiden vil han tilegne seg den felles forstaelsen som de andre

har, og den eksplisitte kunnskapen blir enklere a forsta og ta i bruk.

Vi har til na identifisert tre omrader som bidrar til at de ansatte tilegner seg taus kunnskap for
a kunne forsta eksplisitt kunnskap: Gjennom felles trening, ved muntlige gjennomganger, og
ved at man pa egen hand prever og feiler gjennom aktivitet. Hvis vi sammenligner de tre
omradene som er identifisert med maten det praksisbaserte perspektiv mener at taus kunnskap
blir fullstendig overfert pa ser vi flere likhetstrekk. Kunnskap overfgres fullstendig pa to
sammensveisede mater, gjennom fordypning i praksis (leere av a se pa andre, eller lere av a
gjere det selv) og gjennom rik sosial interaksjon (Hislop 2005). Bade punktet for felles
trening og prove og feile gjennom aktivitet stemmer overens med at de ansatte far en
fordypning i praksis. Omradet muntlige gjennomganger derimot er det samme som rik sosial
interaksjon. Man ser derfor at de tre omradene som er identifisert stemmer overens med
matene kunnskap overfares fullstendig pa. Dette forklarer hvorfor de bidrar til at man klarer a

ta de eksplisitte dokumentene i bruk.

8.2.5 Oppsummering kunnskap

Kunnskap er for de spurte i HENT taus kunnskap. Det er spesielt det tekniske elementet som
er viktig, at man kan eller vet hvordan ting skal utfares. Infobanken overfarer eksplisitt
kunnskap, ved at man tar utgangspunkt i organisasjonens egne eksperter, og koder deres tause
kunnskap til eksplisitt kunnskap. Dette er ikke tilstrekkelig da en fullstendig overfgring av
taus kunnskap bare kan skje igjennom aktivitet. Resultatene viser at det varierer hvor enkelt
det er for de ansatte a ta den eksplisitte kunnskapen i bruk i praksis ut fra hvor kompleks
kunnskapen er. For de dokumentene som oppfattes som mest komplekse ma man tilegne seg
taus kunnskap for a forsta den eksplisitte kunnskapen. Tre omrader som bidrar til at man

forstar den eksplisitte kunnskapen bedre ble identifisert; felles trening, muntlig
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gjennomganger, og gjennom a prgve og feile. Disse tre omradene fungerer fordi taus

kunnskap da kan overfares fullstendig.

Den begrensede bruken av Infobanken, og den ufullstendige eksplisitte kunnskapen, gjer at de
ansatte som oftest oppsgker taus kunnskap pa andre mater enn ved hjelp av Infobanken. | det
neste kapitlet ser man narmere pa hvordan kunnskapsoverfaringen skjer i HENT totalt sett.
Kapitlet vil vise hvor de ansatte finner og henter kunnskap, og hvilken rolle Infobanken har i

kunnskapsoverfaringen.

8.3 Kunnskapsoverfgring

Kunnskapsoverfgring er et viktig tema fordi man i HENT har opplevd at man har gjort de
samme feilene gjentatte ganger pa ulike prosjekter. Samtidig er det viktig fordi HENT har hatt
en stor vekst i antall ansatte de senere arene, noe som gjer kunnskapsoverfgring mer
krevende. For a overfare kunnskap brukes kunnskapsledelsesverktay. Disse verktgyene kan
deles i teknologier og praksiser, der teknologiene er IT-verktgy, mens praksisene ikke er det. |
det praksisbaserte perspektiv balanserer man viktigheten av teknologier og praksiser, der
teknologiene er et hjelpemiddel for a stette praksisene. | de neste delkapitlene vil man forklare

hvilke kunnskapsledelsesverktay som brukes i HENT, og vurdere Infobanken sin rolle.

8.3.1 Kunnskapsledelsesverktgy i HENT

Hvilke kunnskapsledelsesverktay som brukes til & fa, finne, og hente kunnskapen avhenger i
stor grad av hvilke arbeidsoppgaver som skal lgses. Fordelene ved bruk av praksiser
sammenlignet med teknologier, er at de har lettere for & overfgre taus kunnskap. Praksisene

som brukes vil derfor bli presentert farst, far man ser pa noen av teknologiene som brukes.

8.3.1.1 Interaksjon mellom ansatte.

Rik sosial interaksjon bidrar til & overfere taus kunnskap fullstendig (Hislop 2005). Al-
Ghassani et al. (2008) skriver at grunnen til at interaksjon ansikt til ansikt fungerer sa bra er
fordi man gker organisasjonens minne, utvikler tillit, oppmuntrer til effektiv leering, deler taus

kunnskap og gker den kollektive forstaelsen.

Resultatene fra undersgkelsen viste at den vanligste formen for kunnskapsoverfering i HENT,
er interaksjon mellom ansatte. Interaksjonen foregar bade ved hjelp av teknologier (e-post,
telefon) og praksis (ansikt til ansikt interaksjon). Resultatene viser at det er enklere for
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kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen & bruke interaksjon ansikt til ansikt enn det er for
produksjonsavdelingen. Dette er fordi alle i kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen jobber fra
samme lokalisasjon, mens de ansatte i produksjonsavdelingen er spredt geografisk pa ulike
byggeprosjekter. Produksjonsavdelingen bruker derfor teknologier for a kontakte andre som

jobber i samme stilling som seg selv.

Det er interessant a se betydningen av de personlige nettverkene mellom de ansatte. De
personlige nettverkene er bygget opp gjennom arene man har jobbet i organisasjonen, og
styrer i stor grad hvem man kontakter nar man skal hente kunnskap. Et problem det medfarer
er at det tar tid fgr den tause kunnskapen som nyansatte matte ha blir kjent, og tatt i bruk i
organisasjonen. For at den tause kunnskapen skal bli kjent ma den nyansatte ma farst
inkluderes i andre sine personlige nettverk. Et annet problem er at dersom man sitter pa
geografisk atskilte lokalisasjoner sa man bruke teknologier for a ta kontakt med andre ansatte.
Problemet med bruken av disse teknologiene er at de overfarer kun eksplisitt kunnskap.

Bade teorien og resultatene viser at sosial interaksjon er en viktig praksis for a overfare
kunnskap. Spesielt interaksjon ansikt til ansikt er viktig fordi det legger til rette for at de to
sammensveisede matene for fullstendig kunnskapsoverfgring, fordypning i praksis og sosial
interaksjon (Hislop 2005), er til stede.

8.3.1.2  Praksisfellesskap

Quintas (2008) skriver at praksisfellesskap er den mest brukte praksisen for kunnskapsledelse
i byggebransjen. Det er vanskelig a si om HENT bruker praksisfellesskap i sin kunnskaps-
ledelsesstrategi. Det naermeste man kommer praksisfellesskap i HENT er produksjons-
avdelingens bruk av forum, og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingens kurskvelder pa faste
mandager. Her deles avdelingene inn etter ulike kriterier. | produksjonsavdelingen deles de
ansatte inn i arbeids-, anleggs-, og prosjektlederforum. | kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen
deles de ansatte inn i tre, etter hvor lenge de har jobbet. I disse ulike samlingene er malet a
utveksle kunnskap, og utvikle medlemmenes ferdigheter. Dette samsvarer med malene til et
praksisfellesskap som ses fra tabell 3.3-1 (Wenger og Snyder 2000), og er hovedargumentet

for at samlingene kan vurderes som praksisfelleskap.

Noe av det viktigste med praksisfelleskap er at det skal vere frivillig & veere med (Wenger og
Snyder 2000). | HENT er det innarbeidet en kultur for at man skal delta pa de ulike
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samlingene. Det er frivillig & veere med i forumene, men det kan virke som det er forventet at
man skal mgte opp dersom man har mulighet. Ansatte far ogsa betalt for & veere med, da
mgtene foregar i vanlig arbeidstid. Dette tyder pa at medlemmene ikke selv vurderer om de

har utbytte av a veere med, men at de er med fordi det er forventet av dem.

Sammensetningen av de ulike samlingene bestemmes av ledelsen, noe som ikke er i trad med
beskrivelsen av praksisfelleskap, der medlemmene velger seg selv (Wenger og Snyder 2000).
Dette kan virke som en tvetydig beskrivelse, for av teorien star det at ledelsen ma sette
sammen de riktige personene for a kunne etablere praksisfellesskap. Sann sett har HENT gjort
det riktige ved at man setter sammen ansatte med like forutsetninger, etter stilling i
produksjonsavdelingen og etter ansiennitet i kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen. Ved en slik

sammensetting er det lettere for medlemmene a identifisere seg med gruppens ekspertise.

Det er vanskelig a vurdere om det er riktig eller galt av ledelsen & styre sammensetningen av
gruppene. Det viktigste blir derfor & vurdere samlingene mot det som er viktigst i et
praksisfelleskap: Medlemmene styrer selv agendaen, organiserer seg selv, og etablerer selv en
intern ledelse. Wenger og Snyder (2000) skriver at praksisfelleskapene er dynamiske, fordi de
vedlikeholder seg selv ved at det hele tiden er utskiftninger blant medlemmene, nye personer
deltar og andre slutter. Slik er det ikke for noen av samlingene HENT har. Her styrer
prosjektsjefene forumene i produksjonsavdelingen, mens det for kalkulasjon- og
innkjegpsavdelingen er et fast opplegg gjennom HENT-skolen. Samtidig vedlikeholdes ikke
samlingene av seg selv, dette er det lederne i organisasjonen som gjar. Dette er trolig det

viktigste argumentet for at HENT ikke har integrerte praksisfelleskap i sin organisasjon.

HENT har altsa ikke praksisfelleskap i sin organisasjon, selv om dette i falge Quintas (2008)
er en av de mest vanlige praksisene i byggebransjen. HENT har likevel samlinger der malet er
a utveksle kunnskap og utvikle medlemmenes ferdigheter. Disse samlingene er derfor en
viktig praksis i HENT sin overordnede kunnskapsledelsesstrategi, Samlingene bidrar i likhet
med praksisfelleskapene derfor i & (Wenger og Snyder 2000):

e Spre taus kunnskap, overfarer beste praksis rundt om i organisasjonen.

e Bygge personlige nettverk, medlemmene lgser problemer raskere for de vet hvem de

skal sparre.

e Utvikler deltakerens profesjonelle ferdigheter.
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8.3.1.3  Prosjektgjennomganger

Tan et al. (2009) skriver at prosjektgjennomganger er mgter der prosjektdeltakerne gar
gjennom hva som er det viktigste man har leert i lgpet av prosjektet. Disse gjennomgangene er
effektive for a samle kunnskap om hva som har gatt bra og darlig, hvorfor ting har gatt galt,
og hva deltakerne har identifisert som den beste praksisen for a lgse prosjektet (Tan et al.
2009). Prosjektgjennomganger som Tan et al. (2009) beskriver brukes ogsa i HENT, og kjares
etter endt prosjekt med personer fra alle involverte avdelinger.

Resultatene viste at alle de spurte var utelukkende positive til ordningen, fordi prosjekt-
gjennomgangene er en leererik prosess. Prosjektdeltakerne far repetert hva som har skjedd, far
oversikt over hvordan ting henger sammen, og tilegner seg ny kunnskap. Resultatet av dette er
at deltakerne lerer den beste praksisen for a lgse et prosjekt, og taus kunnskap spres enkelt

mellom de involverte.

Et ngkkelomrade i prosjektgjennomgangene er at det forventes at prosjektdeltakerne skal kode
sin tause kunnskap fra prosjektet til eksplisitt kunnskap. Den eksplisitte kunnskapen skal
overfares til kvalitetsavdelingen som samler kunnskap fra alle prosjektene, og videreformidler
en rapport ut til alle i organisasjonen. Problemet med denne ordningen er at mye taus
kunnskap forsvinner pa veien fra prosjektdeltakerne til en annen ansatt i organisasjonen. Hvor
flinke de ulike prosjektdeltakerne er til & kode den tause kunnskapen til eksplisitt kunnskap vil
variere fra prosjekt til prosjekt. Den eksplisitte kunnskapen som kommer frem til
kvalitetsavdelingen mangler derfor taus kunnskap, og man er avhengig av at de ansatte i
kvalitetsavdelingen har nok taus kunnskap til & forsta kunnskapen de mottar fra prosjektene.
Nar de i tillegg skal samle den eksplisitte kunnskapen fra flere prosjekter i et dokument, er det
en fare for at dokumentet blir alt for generelt, slik at den tause kunnskapen man er interessert i

& viderefare blir borte.

Selv om man her har identifisert flere mulige problemer med Igsningen, er det vanskelig & se
noen annen mate som er bedre til & spre kunnskapen fra alle prosjektene pa. HENT kijgrer sa
mange prosjekter at det er umulig & gi alle ansatte innsikt i hva som skjer pa alle de ulike
prosjektene. | tillegg kan lgsningen forsvares fordi mange av prosjektene er sapass like, at de
ansatte har den felles forstaelsen som kreves for & forstd den eksplisitte kunnskapen som
kommer fra andre prosjekter. Prosjektgjennomganger er derfor, og vil derfor vare, en viktig
praksis for kunnskapsoverfgring i HENT.
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| tillegg til de definerte prosjektgjennomgangene som gjennomfgares etter endt prosjekt, kan
ogsa mgtene som arrangeres i lgpet av prosjektene defineres som en form for prosjekt-
gjennomgang. Fra resultatene ser man at HENT bruker en rekke mater til & spre kunnskap
mellom alle deltakerne pa et prosjekt; husmgte, basmgte, prosjektkvelder, prosjekterings-
mgter, og byggherremgter. | disse mgtene ser man ogsa pa hva som har gatt bra og darlig, og
hvorfor, hvordan man skal lgse fremtidige arbeidsoperasjoner, hvilken praksis fungerer og har

fungert. Mgtene er derfor viktige arenaer for kunnskapsoverfgring.

8.3.1.4 Undervisning

Al-Ghassani et al. (2008) skriver at mentorordninger, opptrening, og lerlingeordninger er
andre praksiser som brukes for a overfgre kunnskap. Disse praksisene brukes ogsa i HENT.
Her er mentorordningen slik at hver nyansatt far oppfelging fra en fadder. Fadderen er en mer
erfaren arbeider, og har gjerne jobbet i HENT i flere ar. Resultatene viser at mentorordningen

fungerer bra, og det har ogsa veert et gkende fokus pa denne ordningen de siste arene.

Mentorordningen er trolig den beste praksisen HENT har for & overfare taus kunnskap. Dette
mener ogsa Hislop (2005) som nevner mentorordninger som en viktig praksis som legger til
rette for kunnskapsoverfgring. Ved at en nyansatt og en fadder jobber tett sammen pa
prosjektene, far den nyansatte ta del i maten fadderen utfgrer sine hverdagslige aktiviteter pa.
Pa denne maten far man en fullstendig overfaring av taus kunnskap, gjennom en fordypning i
praksis og sosial interaksjon. Mentorordningen er derfor en av forklaringene pa hvordan
HENT har veert i stand til & vokse sa mye, fordi den sikrer overfgring av kunnskap om beste

praksis pa en effektiv mate.

| tillegg til mentorordningen er HENT-skolen en annen arena for kunnskapsoverfgring.
HENT-skolen ma karakteriseres bade som en praksis og en teknologi, da den overfarer
kunnskap bade ved hjelp av forelesninger og e-leringskurs. E-leeringskursene overfarer
eksplisitt kunnskap, men hvilken kunnskap som overfgres ved hjelp av forelesningene er
vanskelig a vurdere ut i fra resultatene. Siden HENT-skolen er forholdsvis ny, anbefales det at
den har samme fokus som mentorordningen, at man forsgker vise hverdagslige aktiviteter i

praksis, slik at man far en fullstendig overfgring av taus kunnskap.
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Al-Ghassani et al. (2008) skriver ingenting om hvilken av undervisningspraksisene som er
den mest effektive. Avhandlingen argumenterer sterkt for at dette er mentorordninger da

kunnskap blir overfert fullstendig gjennom fordypning i praksis og sosial interaksjon.

8.3.1.5 Teknologier

Fra resultatene ble det identifisert tre teknologier som hovedsakelig brukes i kunnskaps-
overfgring: Infobanken, e-post, og internett. Hayes (2011) skriver at teknologiene deles i to
grupper, nemlig integrerende og interaktive applikasjoner. Disse brukes til a spre eksplisitt
kunnskap. Integrerende applikasjoner er strukturerte databaser der man lagrer og finner
kunnskap fra tidligere prosjekter. Man kan ogsa finne rapporter for beste praksis og
arbeidsnotater. Interaktive applikasjoner er gjerne programmer som tillater interaksjon

mellom personer (Hayes 2011).

Bruker man beskrivelsen til Hayes (2011) kan man si at Infobanken er en integrerende
applikasjon, da den fungerer som en strukturert database der man lagrer og finner kunnskap,
og finner veiledninger for beste praksis. E-post bidrar til interaksjon mellom mennesker, og er
derfor en interaktiv applikasjon. Resultatene viser at bruken av e-post er stor, fordi den legger
til rette for interaksjon mellom ansatte. Resultatene viser ogsa at internett brukes. Internett er
ikke en applikasjon som er direkte tilpasset HENT, men siden de ansatte bruker den som
kunnskapsbase, argumenteres det for at Internett kan defineres som en integrerende

applikasjon.

McAfee (2006) skriver at det er mer vanlige for folk & bruke interaktive enn integrerende
applikasjoner. Grunnen til dette er at det gar raskere. Det er to fundamentale problemer med
integrerte applikasjoner skriver McAfee (2006). Det farste problemet er at de ansatte ikke er
tilfreds med de integrerende systemene som tilbys, noe som gjgr at man sgker informasjon
andre steder. Dette er i trad med resultatene som viser at grunnen til at folk ikke er tilfreds
med Infobanken er en darlig sekemotor, et gammelt system, og at folk forstar ikke omfanget
av Infobanken. Det andre problemet er at de interaktive teknologiene ikke er spesielt gode til
a lagre taus kunnskap. | kapittel 8.2 sa vi at Infobanken ikke greier & overfgre taus kunnskap
pa en fullstendig mate. De to fundamentale problemene med Infobanken bidrar til at de

ansatte heller bruker internett og e-post.
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Selv om resultatene viser mange problemer med Infobanken, er det viktig & merke seg at
bruken av e-post ogsa farer med seg et problem. Det er ingen struktur blant de ansatte for
hvor kunnskapen som utveksles i e-postene lagres, det gjer at mye eksplisitt kunnskap

forsvinner.

8.3.1.6 Oppsummering kunnskapsledelsesverktay
Gjennom dette kapitlet har vi identifisert en rekke praksiser og teknologier som forklarer

hvordan kunnskapsoverfgringen skjer i HENT. Tabellene 8.3-1 og 8.3-2 viser alle disse.

Tabell 8.3-1 Praksiser i HENT

Praksiser

Interaksjon mellom ansatte

Samlinger med fokus pa kunnskap

Prosjektgjennomganger

Mentorordning

HENT-skolen
Tabell 8.3-2 Teknologier i HENT
Teknologier
Integrerende Interaktive
Infobanken E-post
Internett

De ulike praksisene bidrar til at man klarer & overfare taus kunnskap mellom de ansatte. De
vanligste praksisene er interaksjon mellom de ansatte. Dette er mest effektivt dersom de
ansatte kommuniserer ansikt til ansikt. Dersom man ikke har mulighet til det, bruker de
ansatte e-post. HENT har ikke integrerte praksisfellesskap, men arrangerer ulike samlinger
der de ansatte deles inn i grupper hvor de kan identifisere seg med gruppens ekspertise.
Samlingene har fokus pa kunnskapsoverfgring og utvikling av medlemmenes ferdigheter. En
annen praksis er prosjektgjennomganger som gjennomfgres etter endt prosjekt. Problemet
med prosjektgjennomgangene er at man baserer seg pa at deltakerne skal gjere taus kunnskap

om til eksplisitt kunnskap, noe som bidrar til at viktige erfaringer kan miste sin verdi ved at
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taus kunnskap forsvinner. Den beste praksisen for & fullstendig overfare taus kunnskap er
igjennom mentorordningen til HENT. Dette er fordi en nyansatt felger en erfaren ansatt sine

hverdagslige aktiviteter pd neert hold. Den nyeste praksisen i firmaet er HENT-skolen.

Av teknologier bruker de ansatte i stor grad e-post, som er en interaktiv applikasjon som
legger til rette for interaksjon mellom de ansatte. De ansatte bruker ogsa integrerte
applikasjon som fungerer som kunnskapsdatabaser. De to kunnskapsdatabasene som brukes er

Infobanken og Internett.

Av tabellene 8.3-1 og 8.3-2 ser vi at Infobanken er en av mange kunnskapsledelsesverktay. |

8.3.2 vil man derfor vurdere Infobankens rolle nar det gjelder kunnskapsoverfaring i HENT.

8.3.2 Infobankens rolle i kunnskapsoverfgringen
Infobanken et av mange kunnskapsledelses-verktgy i HENT. Resultatene viser at de viktigste
kunnskapsledelsesverktgyene var de ulike praksisene som brukes. Hovedarsaken til dette er at

disse legger bedre til rette for overfgring av taus kunnskap.

Maten de ansatte bruker Infobanken pa tilsier at den ikke brukes til & finne ny kunnskap, selv
om produksjonsavdelingen og kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker den i sine daglige
arbeidsoperasjoner. Produksjonsavdelingen bruker malene og verkteyene i prosjektrommet,
mens kalkulasjon- og innkjgpsavdelingen bruker den til & finne siste versjon av standard-
dokumenter, prosedyrer og maler. Dette tyder pa at de ansatte tilegner seg ny kunnskap ved

hjelp av de ulike praksisene som benyttes i HENT, og ikke ved hjelp av Infobanken.

| delkapittel 8.2 ble det vist at Infobanken overfarer eksplisitt kunnskap. Mcafees (2006) to
fundamentale problemer med integrerende applikasjoner, som at de ansatte ikke er tilfreds
med systemet, og at man ikke klarer & kode den tause kunnskapen, gjer at de ansatte heller

bruker de ulike praksisene eller e-post til & hente kunnskap.

De ulike momentene som er nevnt: At de viktigste verktayene for de ansatte er praksisene, at
bruken av Infobanken tilsier at man ikke bruker den til & hente ny kunnskap, og at den kun
overfarer eksplisitt kunnskap, viser at Infobanken ikke har sa stor betydning for den totale
kunnskapsoverfgringen i HENT.
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8.3.3 Oppsummering kunnskapsoverfgring

Denne avhandlingen begrenser seg til & se pa tre av de fire grunnleggende prosessene som
kunnskapsledelse bestar av: Lagre/motta, overfgre og bruke kunnskap (Alavi og Leidner
2001). Til & overfgre kunnskap er det ingen tvil om at bruk av praksiser er det viktigste
verktagyet. Alle praksisene som brukes overfgrer mer taus kunnskap enn det Infobanken gjar.
Infobanken fungerer derfor som en stgttende funksjon til praksisene i kunnskapsoverfaringen.
Dette er i trad med synet som det praksisbaserte perspektiv har pa IT-system (Hislop 2005).

Ser man pa de tre grunnleggende prosessene er det viktig & legge merke til at Infobanken er
det eneste kunnskapsledelsesverktgyet som er identifisert der man kan lagre kunnskap, utover
den tause kunnskapen som er forankret i de ansatte. Infobankens rolle er, og bgr veere, en

kunnskaps-database av eksplisitt kunnskap.

8.4 Erfaringsoverfgring

Tan et al. (2012) skriver at den viktigste maten organisasjoner i byggebransjen kan
opprettholde konkurransekraft pa, er ved a tilegne seg ny kunnskap fra det ytre miljg, og
gjennom hverdagslige prosesser, og gjere det raskere enn konkurrentene. Erfaringsoverfering
er derfor et ngkkelbegrep i denne sammenhengen. Erfaringsoverfaring retter seg direkte mot
to av de grunnleggende prosessene innenfor kunnskapsledelse, lagre/motta og bruke kunnskap
(Alavi og Leidner 2001). I det forrige kapitlet sa man at Infobanken er sentral nar det gjelder a
lagre kunnskap. Infobanken kan derfor bli et nyttig verktey for & lagre og gjenbruke

erfaringer.

| kapittel 4 ble byggebransjen identifisert som en prosjektbasert industri (Kamara et al. 2008).
For organisasjoner i byggebransjen er det derfor spesielt vanskelig & overfare kunnskap fra
prosjektene til organisasjonen, og mellom ulike prosjekter (Newell et al. 2009). For a klare a
overfgre kunnskapene fra byggeprosjektene pa en best mulig mate, har Kamara et al. (2003)
beskrevet en modell for kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap. | det neste kapitlet vil

man undersgke om erfaringsoverferingen i HENT stemmer overens med denne modellen.

8.4.1 Kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap
Hovedprinsippet bak modellen kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap er at

kunnskapen skal lagres og deles kontinuerlig mens prosjektet er i gang. Figur 4.3-1 viser hva
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modellen bestar av, en web-basert kunnskapsbase, en prosjektkunnskapsleder, og et integrert
arbeidsflytsystem (Kamara et al. 2003). Modellen bygger pa at man skal kode taus kunnskap
til eksplisitt kunnskap (Tan et al. 2012). Der den tause kunnskapen ikke lar seg kode ma man
legge til rette for at ansatte kan snakke sammen. Dette ser vi stemmer overens med figur 8.3-
1, der eksplisitt kunnskap lagres i Infobanken, og man bruker praksiser for a formidle denne

kunnskapen videre dersom den er for kompleks.

Modellen beskriver at kunnskapen som lagres er det man larer fra hendelser i kritiske
situasjoner og daglige arbeidsoperasjoner (Kamara et al. 2003). Tan et al. (2012) skriver at
dette i praksis kan gjgres ved at man kontinuerlig fanger og lagrer viktig kunnskap fra
prosjektmgter og gjennomganger, prosjektmedlemmer, og ved endringer i dokumenter. |
kapittel 8.3.1.3 ble prosjektgjennomganger identifisert som en av praksisene som brukes i
HENT. Fra disse gjennomgangene og mgtene lagres det allerede i dag eksplisitt kunnskap i
Infobanken. Prosjektmedlemmer lagrer sin kunnskap ved hjelp av prosjektgjennomgangene,
gjennom verktgyene i prosjektrommet, og registrerer avvik som skjer ute pa byggeplassen.
Gjennom disse to omradene lagres eksplisitt kunnskap i dag i prosjektenes prosjektrom, og

det skjer bade kontinuerlig og etter endt prosjekt.

Hovedgrunnlaget for modellen er at man skal ha en web-basert kunnskapsbase, hvor prosjekt-
kunnskapsfilen (PKF) lagres (Kamara et al. 2003). Prosjektrommet fungerer pa mange mater
som en prosjektkunnskapsfil for HENT i dag. Denne er tilgjengelig for alle prosjektene, med
sin egen mappestruktur. Et problem som Newell et al. (2009) beskriver er at det spesielt i
byggebransjen er standardisering av rutiner for & sikre lik praksis. Problemet med dette er at
ansatte blir tilbakeholdne med & dele kunnskap som ikke passer inn i standardrutinene. Dette
er som oftest sveert verdifull kunnskap fordi den er annerledes enn kunnskapen man har i
organisasjonen fra far (Newell et al. 2009). Prosjektrommet til HENT har lik mappestruktur
og like dokumenter for hvert prosjekt, og graden av standardisering er hgy. Problemet som
Newell et al. (2009) skriver er slik sett reelt for HENT, og trolig forsvinner mye verdifull
kunnskap. Modellen for kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap forsgker a lgse dette
problemet ved at strukturen for hvordan kunnskapen skal lagres ma bestemmes far prosjektet
starter opp. Mappestrukturen i prosjektrommet bgr derfor bestemmes far oppstart pa hvert

enkelt prosjekt, slik at man legger til rette for a lagre de erfaringene som man tror er viktige.
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Mappestrukturen i prosjektrommet er ogsa utrolig stor, og man lagrer kunnskap pa forskjellig
mate, og i forskjellige dokumenter. Noe med hensikten med PKF i modellen er at den skal
vise en «kunnskapshistorie» (Tan et al. 2012), man skal vise kunnskap om prosessene og ikke
bare resultatene (Newell et al. 2009). Pa dette omradet fungerer ikke prosjektrommet, da
mappestrukturen blir for stor og uoversiktlig. Resultatene viser at det ikke er noe system i dag
som bidrar til at man klarer & bruke opp igjen erfaringer fra tidligfasen pa et senere tidspunkt i
prosjektet. Man ser derfor ikke kunnskapshistorien, og man ma basere seg pa at de som jobber
pa prosjektet husker hva som har skjedd tidligere, slik at man unngar de samme feilene pa
nytt. Dette er spesielt et problem dersom det blir endringer og utskiftinger blant prosjekt-

deltakerne.

Et viktig omrade for modellen er at den skal gjere lagret kunnskap tilgjengelig for gjenbruk sa
fort som mulig (Tan et al. 2012; Kamara et al. 2008). Derfor skal prosjektfilen veere
tilgjengelig bade for bedriftens egne ansatte, og for eksterne firmaer (Kamara et al. 2003).
Resultatene fra undersgkelsen viser at prosjektrommet kun er tilgjengelig for de som er
involvert i prosjektet, noe som betyr at man ikke kan spre erfaringer direkte til andre prosjekt.
Den eneste mappen som er apen for andre enn de i prosjektet, er en mappe som er tilgjengelig
for eksterne samarbeidspartnere. Denne brukes hovedsakelig bare av konsulentene til & legge

ut tegninger, og bidrar ikke med annen kunnskap ut over det.

En annen rutine for & gjere kunnskapen lettere tilgjengelig og forstaelig for andre, er at man
kjerer valideringsprosesser pa den kunnskapen som lagres (Kamara et al. 2003; Kamara et al.
2008). Slik det er pa prosjektene i HENT i dag, kjgres det ingen tydelige valideringsprosesser

som fokuserer pa a gi et riktig bilde av kunnskapen som lagres.

De ulike momentene som nevnes: At andre ansatte ikke har tilgang til prosjektrommet, at man
ikke Kjerer valideringsprosesser pa erfaringene som lagres, og at man ikke ser en

kunnskapshistorie, viser at bruken av Infobanken ikke er helt slik man har tenkt i modellen.

Bortsett fra prosjektkunnskapsfilen, er en viktig del av modellen at man har et integrert
arbeidsflytsystem og at man har en prosjektkunnskapsleder (Kamara et al. 2003). Formalet
med det integrerte arbeidsflytsystemet, er at det skal varsle prosjektdeltakerne pa e-post
dersom det gjeres endringer i den felles arbeidsplattformen til prosjektdeltakerne (Tan et al.
2012). Et slikt system finnes ikke i HENT i dag. Det er derfor opp til hvert enkelt prosjekt-
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medlem & varsle om endringene som gjgres og hvorfor. Dette gjgres i varierende grad, men
kunnskapen om prosessen lagres aldri. Dette er en viktig faktor som bidrar til at man ikke ser

prosjektets kunnskapshistorie i prosjektrommet.

En prosjektkunnskapsleder er en enkeltperson som har ansvaret for utviklingen og ledelsen av
prosjektkunnskapsfilen og det integrerte arbeidsflytsystemet. Prosjektkunnskapslederen ma
folge prosjektet kontinuerlig slik at personen hele tiden har oversikt over viktige hendelser.
Enkeltpersonen vil ogsa ha en viktig rolle under prosjektmgtene og gjennomgangene
underveis i prosjektene (Tan et al. 2012). Hos HENT er det i dag ingen som har et klart ansvar

for at kunnskapen som lagres skal kunne brukes ved en senere anledning.

Det er tydelig at maten erfaringsoverfgringen skjer pa hos HENT i dag, ikke er i trdd med
modellen for kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap. Likevel viser sammenligningen
mellom dagens praksis for erfaringsoverfgring og modellen, at kunnskap lagres kontinuerlig i
prosjektene. | det neste delkapitlet vil man bruke flere av disse funnene til & undersgke i

hvilken grad Infobanken kan bidra til erfaringsoverfaring.

8.4.2 Infobanken og erfaringsoverfgring

Sammenligningen i det forrige delkapitlet mellom dagens praksis for erfaringsoverfering og
modellen for kontinuerlig gjenbruk av kunnskap viser at Infobanken har betydning nar det
gjelder & lagre informasjon og kunnskap kontinuerlig i prosjektene. Sammenligningen viser
flere mangler ved dagens ordning; prosjektrommet viser ikke en kunnskapshistorie, kun
prosjektdeltakerne har tilgang til prosjektrommet, og standardisering av prosjektrommet gjar

at viktig kunnskap gar tapt.

Resultatene viser at den viktigste formen for erfaringsoverfaring for de ansatte er erfaringene
som samles etter endt prosjekt, i prosjektgjennomgangene. Man bgr derfor forsgke a kjare de
samme prosjektgjennomgangene flere ganger, og da i lgpet av prosjektene. Dette er fordi man
pa denne maten kan klare a etablere en kunnskapshistorie til prosjektet, lagre kunnskap om de
ulike prosessene, og far validert kunnskapen som lagres, noe som er i trad med modellen for
kontinuerlig lagring og gjenbruk av kunnskap (Kamara et al. 2003; Kamara et al. 2008; Tan et
al. 2012) Kunnskapen som fremkommer fra disse gjennomgangen bgr lagres pa et eget

omrade i Infobanken.
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| stedet for at man har et arbeidsflytsystem og en prosjektkunnskapsleder (Kamara et al.
2003), bar man vurdere a bruke mellommenn. Med mellommenn menes enkeltpersoner som
fungerer som brobyggere mellom prosjekt, organisasjon, og andre prosjekter. Disse
enkeltpersonene deltar pa flere prosjekter samtidig, og kan derfor bidra til bade a kunne lagre
og overfgre kunnskap (Newell et al. 2009). | kapitel 8.3.1.3 rettet man sgkelyset mot
problemene som kan oppstd bade med prosjektdeltakernes evne til & kode den tause
kunnskapen og kvalitetsavdelingens evne til & forsta den eksplisitte kunnskapen som de
mottar fra prosjektevalueringene. Mellommenn kan bidra til a lgse disse problemene. Ved at
de selv deltar pa flere prosjekter forstar de hvordan kunnskapen skal kodes for at den skal
kunne brukes pa andre prosjekter. I tillegg kan de overfare kunnskap mellom prosjekter ved
hjelp av HENT sine praksiser. Det samme gjelder for kunnskapsoverfaringen fra prosjektene
til kvalitetsavdelingen. Kunnskapen kvalitetsavdelingen far fra mellommennene kan gi dem et
bedre utgangspunkt for & fa formidlet det riktige bildet av den tause kunnskapen ut til resten

av organisasjonen, uten at for mye taus kunnskap gar tapt pa veien.

Det store problemet med maten man lagrer informasjon i Infobanken pa er at den er eksplisitt,
og sparsmalet er hvordan man skal klare & bruke den videre. Resultatene viser at det er
mengden kunnskap som skal lagres som avgjer hvor lett det er & bruke erfaringene videre. Det
nye erfaringsverktayet som ble beskrevet i kapittel 7.4.4 legger opp til at kunnskapsmengden
skal veere enkel, besta av stikkord og veere lett sgkbar. Produksjonsavdelingen er mer
skeptiske til denne Igsningen da de fgler det kreves en stor mengde kunnskap for at den skal
veere nyttig. Det er interessant det en av prosjektlederne sier i kapittel 7.4.4: «Skal man ha et
sant verktgy oppe og gd, ma man ha noen dedikerte personer som jobber med saken.» At man
har personer som jobber med kunnskapen er helt sentralt for & fa utnyttet kunnskapen. Bade
mellommenn og kvalitetsavdelingen ber veere sentrale aktgrer i a vedlikeholde og spre

kunnskapen som samles i Infobanken.

8.4.3 Oppsummering erfaringsoverfgring
Man ser ved hjelp av Kamra et al. (2003) sin modell for kontinuerlig lagring og gjenbruk av
kunnskap at det lagres kunnskap kontinuerlig i Infobanken i dag, men at det ogsa er flere

mangler ved dagens ordning.

Far at man skal fa utnyttet potensialet i Infobanken pa en best mulig mate foreslaes det at man

Kjgrer hyppigere prosjektgjennomganger og bruker mellommenn. Infobanken er et nyttig
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verktgy som kan brukes til & lagre erfaringer, dersom man bruker praksiser til a fa spredt
kunnskapen videre. Dette bidrar til & sikre at kunnskapen blir lettere forstaelig for andre og at

man ikke mister viktig kunnskap i kodingen av taus til eksplisitt kunnskap.

8.5 Oppsummering

Dette delkapitlet vil oppsummere det som er kommet frem til i kapittel 8. Det vil starte med a
se pa kunnskap, ressursen som man med kunnskapsledelse gnsker a forvalte. Videre vil man
se pa de tre grunnleggende prosessesene som kunnskapsledelse avhandlingen avgrenser seg
til: bruke, overfgre, og lagre/motta kunnskap. Avslutningsvis vil man se pa sammenhengen

mellom de ulike prosessene og kunnskap som en ressurs.

Kunnskap

Kunnskap er i det praksisbaserte perspektiv forankret i menneskelig praksis, der all kunnskap
bestar av taus kunnskap (Hislop 2005). Kunnskap for de spurte i HENT er taus kunnskap, der
det tekniske elementet er viktig, at man kan eller vet hvordan ting skal utfgres. Dette er i trad

med definisjonen i det praksisbaserte perspektiv.

De fleste dokumentene i Infobanken er derimot eksplisitt kunnskap. Dette betyr at Infobanken
overfarer taus kunnskap pa en indirekte og ufullstendig mate, siden taus kunnskap ikke kan

fanges, kodes eller oversettes (Tsoukas 1995).

Bruk av kunnskap

Resultatene viser at det varier hvor enkelt det er a ta den eksplisitte kunnskapen i Infobanken i
bruk. For de mest komplekse dokumentene ma man tilegne seg taus kunnskap for a forsta
dem. Tre omrader de ansatte bruker for a tilegne seg denne tause kunnskapen ble identifisert;
felles trening, muntlige gjennomganger, og prave og feile gjennom aktivitet. Disse omradene
fungerer fordi de stemmer overens med maten kunnskap overfgres fullstendig pa, gjennom
fordypning i praksis (leere av a se pa andre, eller lere av a gjere det selv) og gjennom rik
sosial interaksjon (Hislop 2005). Felles trening og muntlige gjennomganger kan lgses
gjennom a bruke de ulike praksisene som er identifisert i tabell 8.3-1, mens punktet «prgve og

feile» er noe de ansatte ma gjare selv.
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Kunnskapsoverforing

Tabellene 8.3-1 og 8.3-2 viser at det brukes en rekke praksiser og teknologier til a overfgre
kunnskap. Her ser man at Infobanken er et av mange kunnskapsledelsesverktgy som brukes i
HENT.

Resultatene viser at for & overfare kunnskap er bruk av praksiser uten tvil det viktigste
verktayet. Alle praksisene som brukes overfgrer mer taus kunnskap enn det Infobanken gjar.
Infobanken fungerer derfor som en stgttende funksjon til praksisene i kunnskapsoverfaringen.

Dette er i trdd med synet som det praksisbaserte perspektiv har pa IT-system (Hislop 2005).

Maten de ansatte bruker Infobanken pa tilsier at den ikke brukes til & finne ny kunnskap. Ser
man dette i sammenheng med at Infobanken overfgrer bare eksplisitt kunnskap, og det
viktigste verktgyet er praksisene, viser dette at Infobanken ikke har sa stor betydning for den

totale kunnskapsoverfaringen i HENT.

Lagring av kunnskap

Utover den tause kunnskapen som er forankret hos de ansatte, er Infobanken det eneste
kunnskapsledelsesverktgyet som er identifisert der man kan lagre kunnskap. Infobankens rolle
er, og bar veere, en kunnskapsdatabase av eksplisitt kunnskap. Det lagres i dag kunnskap
kontinuerlig i Infobanken. Informasjonssystemet kan derfor bli et viktig verktey nar det

gjelder a lagre og tilrettelegge for erfaringsoverfaring.

Sammenhengen mellom de ulike prosessene
Av omradene som er nevnt over, kan man se en tydelig sammenheng. Dette er vist i figur 8.5-
1.
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Figur 8.5-1 Sammenhengen mellom de grunnleggende kunnskapsledelsesprosessene og -verktgyene.

Sammenhengen mellom de ulike prosessene symboliserer avhandlingens strategi for hvordan
kunnskap ber forvaltes for organisasjoner i byggebransjen. Modellen bygger pa premisset i
det praksisbaserte perspektiv om at kunnskap dannes og forhandles frem gjennom sosial
interaksjon (Newell et al. 2009), i figuren er dette vist ved at det foregar en
kunnskapsutveksling mellom to ansatte.

Modellen viser at informasjonssystem utgjer en sentral rolle i organisasjoners
kunnskapsledelsesstrategi, i motsetning til hva den tidligste litteraturen innenfor det
praksisbaserte perspektiv mente de kunne ha, beskrevet av Hislop (2005). Infobankens rolle
ser man tydelig av modellen, der den brukes til & lagre kunnskap. Rollen er i trad med den
nyere litteraturen hvor informasjonssystem blir beskrevet som en stattespiller til de andre

verktgyene (Hislop 2005). Likevel har informasjonssystemer en starre rolle enn bare a vere
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en stottespiller, siden de er de eneste verktayene som er identifisert der man kan lagre store

mengder kunnskap utover kunnskapen som er forankret i menneskelig praksis.

Figuren viser hvordan man bgr kombinere teknologier og praksiser for & oppna effektiv
kunnskapsledelse. Det er helt sentralt at man bruker praksiser for & gjenbruke kunnskapen
som lagres i informasjonssystem. Hovedgrunnen til dette er at kunnskapen som lagres sjelden
er fullstendig. Figuren viser derfor et samspill der praksiser og teknologier stgtter hverandre

for & oppna effektiv kunnskapsledelse og effektivt spre kunnskap mellom ansatte.
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9. Konklusjon

[]

Dette kapitlet starter med a besvare problemstillingen: «Hvordan bidrar HENT sitt
informasjonssystem Infobanken til kunnskapsledelse?». Videre ser man pa hvordan
informasjonssystemer kan bidra til kunnskapsledelse i byggebransjen, og deretter pa praktiske

implikasjoner.

9.1 Hvordan bidrar Infobanken til kunnskapsledelse?

Det Infobanken bidrar med innenfor kunnskapsledelse er a lagre kunnskap, som er en av de
grunnleggende prosessene innenfor kunnskapsledelse. Infobanken kan defineres som en
integrert applikasjon, som fungerer som en kunnskapsdatabase. Den er det eneste
kunnskapsledelsesverktgyet som er identifisert som kan lagre kunnskap, utover den tause
kunnskapen som er forankret i menneskelig praksis. Kunnskapen som lagres er eksplisitt

kunnskap, som er kodet taus kunnskap.

Kunnskap for de ansatte i HENT er taus kunnskap, og det er spesielt kunnskap om hvordan
ting skal utferes som er viktig. Infobanken er ikke i stand til & lagre taus kunnskapen pa en
fullstendig mate. Eksplisitte kunnskap mangler tause elementer, fordi koding av taus til
eksplisitt kunnskap alltid vil veere ufullstendig. Resultatene viser ogsa at de ansatte bruker
bare begrensede deler av Infobanken. Det er ulike grunner til dette, blant annet problemer
med darlig sekemotor, ulogisk oppbygning av mappestruktur, og at de ansatte ikke vet hva
Infobanken egentlig omfatter. Den begrensede bruken av Infobanken, og den ufullstendige
eksplisitte kunnskapen, gjer at de ansatte som oftest oppsgker taus kunnskap pa andre mater
enn ved hjelp av Infobanken. Dette pavirker i hvilken grad Infobanken bidrar til

kunnskapsoverfaring.

For & overfare kunnskap er praksiser det viktigste kunnskapsledelsesverktgyet i HENT.
Praksisene som brukes er interaksjon mellom ansatte, samlinger med fokus pa kunnskap,
prosjektgjennomganger, mentorordninger, og HENT-skolen. Alle praksisene overferer taus

kunnskap mer fullstendig enn det Infobanken gjer.
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At de viktigste verktgyene for de ansatte er praksisene, at bruken av Infobanken tilsier at den
ikke brukes til & hente taus kunnskap, og at den bare overfarer eksplisitt kunnskap, viser at
Infobanken ikke har sa stor betydning for den totale kunnskapsoverfgringen i HENT.

Infobanken er i dag, og ber brukes, som en stgttende funksjon til praksisene i

kunnskapsoverfaringen.

Det er ogsa viktig at kunnskapen som lagres ma kunne tas i bruk. Resultatene viser at det
varier hvor enkelt det er a ta den eksplisitte kunnskapen i Infobanken i bruk. Resultatene viser
at det er enklere a ta i bruk kunnskapen, dersom den blir overfert ved hjelp av praksiser. |
tillegg kan de ansatte pa egen hand preve og feile gjennom aktivitet, far man kan ta den
eksplisitte kunnskapen i bruk i praksis. Infobanken spiller i dag bare en stgttende rolle nar det

gjelder a ta ny kunnskap i bruk.

Man kan derfor si at Infobanken i dag bidrar til kunnskapsledelse i HENT ved & lagre
kunnskap. | tillegg spiller den en stgttende rolle til andre kunnskapsledelsesverktay

(praksiser) nar det gjelder kunnskapsoverfaring, og det & bruke kunnskap.

9.2 Hvordan kan informasjonssystemer bidra til kunnskapsledelse for

entreprengrer i byggebransjen?
Konklusjonen av denne avhandlingen viser at informasjonssystemer ikke kan utfgre alle
kunnskapsledelsesprosessene. Informasjonssystemer er derfor ikke ene og alene lgsningen for
organisasjoner pa hvordan man skal forvalte kunnskap pa en best mulig mate. Grunnen til
dette er at all kunnskap som lagres er ufullstendig. Man ma derfor bruke praksiser for spre og
sikre riktig bruk av kunnskapen. Informasjonssystemer bidrar derfor til kunnskapsledelse

gjennom a lage kunnskap og vare en stgttespiller som forsterker entreprengrenes praksiser.

Kunnskapen som lagres i informasjonssystemene er tilgjengelig for alle ansatte uavhengig av
geografisk lokalisasjon. Systemene er derfor viktige kunnskapsdatabaser, der man lagrer
eksplisitt kunnskap. Dette gjer at systemene bidrar til & gke organisasjonenes minne.
Resultatene viser at informasjonssystem kan spille en sentral rolle nar det gjelder

erfaringsoverfaring for entreprengrer i byggebransjen.
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For a opprettholde konkurransekraft er erfaringsoverfaring et ngkkelbegrep for organisasjoner
i byggebransjen. Erfaringer kan lagres i informasjonssystemene og gjares tilgjengelig for alle
ansatte. For & gjgre dette er man avhengige av a bruke praksiser i tillegg, til a validere
kunnskapen som lagres, og spre kunnskapen videre. Dette bidrar til & sikre at kunnskapen blir
lettere forstaelig for andre, og at man ikke mister viktig kunnskap i kodingen av taus til
eksplisitt kunnskap. For & nyttiggjere seg informasjonssystemene mest mulig ma kunnskap
lagres kontinuerlig gjennom prosjektene, og man ma etterstrebe a fa frem prosjektets
kunnskapshistorie. Prosjektets kunnskapshistorie betyr at man ikke bare lagrer kunnskap om
resultatene, men ogsa om prosessene. Det er viktig & vaere oppmerksom pa at en
standardisering av informasjonssystem for hvert byggeprosjekt kan bidra til at viktig
kunnskap gar tapt. Grunnen til det er at ansatte kan vegre seg for a legge inn kunnskap som

ikke passer med standardene.

9.3 Praktiske implikasjoner

For HENT er denne avhandlingen viktig fordi den belyser hvordan organisasjonen forvalter
kunnskap. Den gir ogsa en god pekepinn pa hvilken rolle Infobanken har i organisasjonen.
Avhandlingen belyser ogsa flere problemomrader ved Infobanken som bgr lgses for at bruken

blant de ansatte skal gke.

Hovedproblemet med Infobanken er at de ansatte ikke finner det de leter etter. HENT
planlegger i dag implementeringen av et nytt system, fordi den eksisterende plattformen som
Infobanken bygger pa er for gammel. Det anbefales at det nye systemet bygger pa WEB 2.0-
teknologier. Disse teknologiene bidrar til at det blir enklere & finne informasjon, dette pa
grunn av bedre sgkemotorer, dynamiske linker som viser hvordan andre har beveget seg inn
over innholdet, og at de ansatte setter klistermerker pa informasjonen som gjer den enklere &
kategorisere. (McAfee 2006).

Et annet problem som lederne i kvalitetsavdelingen pekte pa er at de ulike verktayene blir tatt
i bruk pa forskjellige mater av de ansatte, og da gjerne ulikt fra det som er intensjonen med
dokumentene. For & sikre riktig bruk av verktgyene ma man bruke praksiser. Hovedgrunnen
til dette er at taus kunnskap bare overfgres gjennom aktivitet (fordypning i praksis og sosial
interaksjon) (Tsoukas 2005; Hislop 2005).
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De to siste problemene som ble identifisert var at de ansatte ikke vet hva og hvor mye
Infobanken omfatter, og at oppleringen i Infobanken ikke ser ut til & ha fungert. Disse to
problemene henger ngye sammen. Bedre opplering vil lgse begge disse problemene. Nar det
nye systemet skal implementeres ber HENT Kkjore et tydelig oppleringsprogram, som
fokuserer pa a vise hvordan det nye systemet fungerer i praksis.

Avhandlingen har ogsa sett pA HENT sin praksis for a lagre erfaringer. Erfaringene som
gjeres i hvert prosjekt er unike i forhold til konkurrentene, det er derfor viktig at man leerer av
disse og gjenbruker kunnskapen sa fort som mulig. Avhandlingen argumenterer for at gkt
bruk av prosjektgjennomganger og mellommenn vil bidra til at man klarer & spre og ta i bruk
erfaringene pa en bedre mate. | tillegg ber kunnskapen som fremkommer fra disse
gjennomgangene lagres pa et eget omrade i Infobanken, fordi det vil gjere det enklere a vise
prosjektets kunnskapshistorie. Dette er noe HENT kan bruke videre i sitt arbeid med

erfaringsoverfgring.

9.4 Videre studier

Denne avhandlingen har kartlagt bruken av Infobanken kun for to av avdelingene i HENT.
For videre studier bgr det kartlegges hvordan forholdene er i andre avdelinger. | tillegg bar
man intervjue flere ansatte, for & bli enda sikrere pa hvilken rolle Infobanken skal ha i
fremtiden. Det viktigste ma uansett veere at Infobanken formes slik at den blir enklere & ta i
bruk, for det er ingen tvil om at HENT som en landsdekkende entreprengr er avhengige av a

ha et informasjonssystem som knytter geografiske lokalisasjoner sammen

Denne avhandlingen har sett bort fra innovasjon som er den siste av de fire grunnleggende
prosessene innenfor kunnskapsledelse. Man bgr i videre studier se pa innovasjonsevnen til
HENT. Innovasjon er noe entreprengrer i byggebransjen tradisjonelt sett er darlige pa. Derfor
ber HENT gjare studier som kartlegger deres egen innovasjonsevne, og legge strategier for
hvordan den kan forbedres. Dette kan bidra til & gi HENT et konkurransefortrinn i forhold til

konkurrentene.
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9.5 Avslutning

Kunnskapsledelse og informasjonssystem gar for mange hand i hand. Denne avhandlingen har
stgttet seg til et moderne syn og vist at informasjonssystem ikke er den eneste lgsningen for
hvordan kunnskap kan forvaltes. Avhandlingen gir en grunnleggende forstaelse av sammen-
hengen mellom teknologier og praksiser for entreprengrer i byggebransjen. Det er viktig at
man bruker denne forstaelsen til & ha et fokus pd hvordan kunnskapen i organisasjonen
forvaltes, og etablerer en god kunnskapsledelsesstrategi. Klarer man dette vil man klare a

differensiere seg fra konkurrentene, og skape et konkurransefortrinn.
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Vedlegg 1 - Intervjuguide med ansatte i HENT

Innledende sparsmal
- Alder
- Utdannelse
- Jobberfaring
- Hvor lenge har du veert ansatt i bedriften?
- Hvaslags stilling har du na?
- Hvor lenge har du hatt stillingen du har na?
- (Hvor lenge har du hatt lederstilling i bedriften?)
- Kan du fortelle litt om hva dere jobber med pa denne avdelingen?

- Hvaer dine arbeidsoppgaver?

Kunnskapsledelse

- Fikk du opplaering da du begynte i HENT?

- Hvordan far du tak i/ finner den informasjonen du trenger?

- (Er dette forskjellig fra for i tiden i HENT, kontra i dag?)

- Hvordan spres kunnskap i HENT i dag?

- Hvordan lagres informasjon i HENT? (lagres det informasjon kontinuerlig under
prosjektene? Hvilke verktay brukes til dette?)

- Hvordan fungerer erfaringsoverfgringen i HENT i dag? Bruker du informasjon fra
andre prosjekt? Hvordan far du tak i denne informasjonen?

o Fortell om det nye erfaringsverktgyet. Hvordan tror de det kan fungere?

IT-systemer og Infobanken
- Hvilke IT-verktay bruker du for a skaffe deg kunnskap?
- Hvordan ville du definere Infobanken? Hva er formalet?
- Bruker du Infobanken? (Hvorfor, hvorfor ikke? Hva er fordelene, hva er ulempene?)
- Har du fatt opplering i bruk av Infobanken? (Hvordan var bruken fgr, hvordan var
bruken etter?)
- Hva savner du med Infobanken?
- Hva kunne du gnske at Infobanken kunne bidratt med? Hvilken kunnskap skulle veaert

der?



Hva er viktig for deg for at du skal ta i bruk et nytt IT-verktgy som kommer? (ma en
tvinges?) Vil du si dette er viktig for at en skal kunne implementere IT-systemer i

organisasjonen?

Kunnskap

Hvordan vil du definere kunnskap?
Finnes det flere typer kunnskap?
Er det forskjell pa nytten av kunnskapen om du mottar den skriftlig eller muntlig?
Kunne du klart gjennomfart et prosjekt der du hovedsakelig baserer deg pa
informasjon via informasjonssystem? Der all informasjon mellom aktgrene foregar via
et IT-system?

o Hvorfor ikke? / Hvilke verktgy hadde eventuelt veert nedvendige?
Nar du bruker informasjonen i Infobanken, prosjektrommet eller andre dokumenter.
Klarer du a bruke den i praksis?
Klarer du a leere deg a bruke verktgy bare ved a lese veiledninger? Vet du at du bruker

de riktig? Far du tilbakemelding pa om du bruker verktgyene riktig eller galt?
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