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Forord

Denne masteroppgaven ble skrevet varsemester 2016 og er vér avsluttende oppgave i studiet
Master i Ledelse av Teknologi ved Handelshoyskolen i Trondheim. Vi vil takke fakultetet og

vére medstudenter for to spennende og lererike ar.

Denne prosessen har vart et eksempel pé eksemplarisk planlegging og gjennomfering av en
masteroppgave. Den 4. januar utarbeidet vi en tidsplan for masteroppgaven og har fulgt
denne til punkt og prikke. Vi har gjennom dette prosjektet bldst liv i uttrykket: “slow and
steady wins the race”, og har med jevn hard jobbing sluppet sene nattetimer med skriving i
mai. Vi vil takke hverandre for motivasjon, engasjement og god stemning gjennom stort sett

hele oppgaven.

En stor takk rettes til Det norske som har bidratt til at denne oppgaven har blitt en realitet.
Uten deres bidrag til & holde to sultne og kaffetorste studenter tilfredse gjennom hele
arbeidsdagen ville vi nok aldri kommet i mal. Spesielt vil vi takke informantene som tok tid

ut av sin egen arbeidshverdag for a la seg intervjue.

Vi vil ogsé takke vér veileder Roar Stokken, Forsteamanuensis II ved Handelshayskolen i
Trondheim for uvurderlig veiledning gjennom hele oppgaven. Takk for dine konstruktive
tilbakemeldinger, gode rad og god oppfelgning.

Innholdet i denne oppgaven stér for forfatternes regning.

Trondheim, 17. mai 2016

Martin Petersen Mats Berg Aasegg



Sammendrag

Det norske opererer i en bransje som er avhengig av innovasjon og hvor kunnskap er
organisasjonens viktigste ressurs. Var undersekelse bidrar til hvordan Det norske kan
identifisere og utnytte den kollektive kunnskapen i organisasjonen. Dette kan bidra til & oke
innovasjon- og reaksjonsevnen, og dermed sikre organisasjonens konkurransekraft. Vi ville
utforske dette med problemstillingen: “Hvordan kan Det norske oke sin kapasitet gjennom

mer effektiv kunnskapsdeling?”

Som teoretisk utgangspunkt har vi lagt til grunn Nonaka og kollegers arbeid om
kunnskapsdeling. Dette inkluderer blant annet ba som er et fysisk eller virtuelt sted i
organisasjonen hvor kunnskapsdeling foregar, og som de kan legge til rette for. Ba deles inn 1
fire typer: kilde-, dialog-, systemsetting- og utpreving-ba. De fire typene ba korresponderer
med fire metoder for kunnskapskonvertering som blir beskrevet i SECI-modellen: taus til

taus, taus til eksplisitt, eksplisitt til eksplisitt og eksplisitt til taus kunnskap.

Metoden i undersekelsen er kvalitativ med fem gruppeintervjuer av ansatte pa hovedkontoret
til Det norske 1 Trondheim. Informantene ble rekruttert etter sngballmetoden og
tilgjengelighetsutvalg. Ved a identifisere hvilke ba Det norske benyttet seg av, kunne det gi
oss et grunnlag til 4 foresla en mer effektiv kunnskapsdeling. Fra dataene kategoriserte vi de
ulike ba inn 1 Nonaka sitt rammeverk. Dette benyttet vi til & avdekke hvor Det norske hadde

storst utfordringer.

Hovedfunnene i denne undersegkelsen er at det er godt tilrettelagt for de ulike ba hos Det
norske. Derimot finner vi storst utfordringer i kilde- og dialog-ba. Dette mener vi pévirker de
ovrige ba slik at kunnskapsdeling i Det norske blir mindre effektivt som helhet. For &
forbedre kilde-ba anbefaler vi Det norske & legge til rette for & oke interaksjonen pa tvers av
avdelingene gjennom for eksempel sosiale samlinger. I dialog-ba anbefaler vi diskusjon og
refleksjon rundt hva som er viktig kunnskap for a hindre overflod av informasjon i IKT-
systemene. Videre bar Det norske fokusere pd de grunnleggende vilkérene: omsorg,
autonomi og intensjon som gir energi til kunnskapsspiralen. Til slutt, vil vi anbefale &
videreutvikle dpent landskap og Det norske skolen pa grunn av deres store potensiale til

kunnskapsdeling.
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Abstract

Det norske operates in an industry dependent on innovation and where knowledge is the
organizations most important resource. Our research contributes to how Det norske may
identify and exploit the collective knowledge existing in the organization. This may
contribute to increase the ability to innovate and react, and thereby ensure the organizations
competitiveness. We have thus formed the research question: “How can Det norske increase

their capacity by more efficient knowledge sharing?”

Our theoretical base is Nonaka and colleagues work regarding knowledge sharing. This
includes ba, which is a physical or virtual place in the organization where knowledge sharing
occurs, and a context the organization can facilitate. Ba splits in to four different contexts:
originating-, dialoguing-, systemizing- and exercising-ba. The four contexts correspond to the
four methods of knowledge conversion explained in the SECI-model: tacit to tacit, tacit to

explicit, explicit to explicit and explicit to tacit knowledge.

Our research is a qualitative method with five group interviews consisting of employees at
Det norskes headquarters in Trondheim. The informants were recruited using snowball
sampling and an availability selection. By identifying which ba they used in Det norske, we
could use this to suggest a knowledge sharing method that is more efficient. We categorized
the different context used in to Nonaka’s framework to reveal where Det norske had the most

potential for improvement.

The main findings in this research suggest the different contexts of ba are well facilitated at
Det norske. However, we find the most potential for improvement in originating- and
dialoguing-ba. The challenges we found here we believe influence the other ba in a way that
makes knowledge sharing in Det norske less efficient as a whole. To improve originating-ba
we recommend Det norske to focus on facilitating increased interaction across the
departments, for example with social gatherings. In dialoguing-ba, we recommend discussion
and reflection about what is important knowledge to Det norske. This is to prevent an
overload of information in the ICT-systems. Det norske should also focus on the knowledge
producers: care, autonomy and intention, which give energy to the knowledge spiral. Finally,
we would recommend further development of the open office space and the school of Det

norske, because of their great potential regarding knowledge sharing.
II1
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1. Innledning

Her presenterer vi oppgavens tema som er kunnskapsdeling. Kunnskapsdeling er en retning
innen kunnskapsledelse som fokuserer pa hvordan deling av kunnskap kan fere til okt
konkurransefortrinn. Forst presenterer vi bakgrunnen til hvorfor kunnskapsdeling er aktuelt.
Deretter vil vi gd inn pa hvorfor kunnskap og kunnskapsdeling kan fore til okt

konkurransefortrinn.

Ifolge Organisasjonen for skonomisk samarbeid og utvikling (OECD) er investering og vekst
1 OECD-landene gkende drevet av investeringer i immaterielle ressurser (OECD, 2013).
Dette blir ogsé kalt for kunnskapsbasert kapital. I mange OECD-land investerer
organisasjoner like mye eller mer i kunnskapsbasert kapital som i fysisk kapital (maskiner,
utstyr og bygninger). Ifelge Gotvassli (2015) mente Drucker i 1993 at vi har gatt inn i
kunnskapssamfunnet. Her har kunnskapsarbeiderne overtatt for kapital, naturressurser og
arbeidskraft som organisasjonenes viktigste ekonomiske ressurs. Dette symboliserer skiftet

fra det ressursbaserte perspektivet til det kunnskapsbaserte perspektivet.

Ifolge det ressursbaserte perspektivet kan organisasjoner oppnéd konkurransefortrinn ved &
utvikle unike kapabiliteter og ressurser som er dyre a kopiere for konkurrentene (Barney,
1991). I motsetning fokuserer det kunnskapsbaserte perspektivet pd utnyttelsen av kunnskap 1
organisasjonen. Det kunnskapsbaserte perspektivet anser organisasjoner som genererer,
integrerer og distribuerer kunnskap og andre former for intellektuelle ressurser (Styhre,
2004). Kunnskapsledelse handler nettopp om hvordan man kan identifisere og utnytte den
kollektive kunnskapen i en organisasjon. Dette kan gke innovasjon- og reaksjonsevnen, og

dermed sikre organisasjonens konkurransekraft (Hackbarth, 1998, Von Krogh, 1998).



1.1 Kunnskapsledelse

I dag utvikler markeder, produkter, teknologier, konkurrenter, regelverk og til og med
samfunn seg raskt. Kontinuerlig innovasjon og kunnskapen som muliggjer innovasjon har
dermed blitt en viktig kilde til varig konkurransefortrinn. Ledelsesforskere ser i dag pa
kunnskap, og evnen til & danne og utnytte kunnskap, som den viktigste kilden til varig

konkurransefortrinn for en organisasjon (Nonaka et al., 2000, Prusak, 2009).

Kunnskapsledelse har en hoy prioritet hos mange organisasjoner i dag, fordi man ensker &
utnytte organisasjonens kjernekompetanse pa best mulig mate (Hackbarth, 1998). Ifelge Von
Krogh (2002) kan ytelsen i ulike deler av organisasjonen eke ndr individene kommuniserer
informasjon, beste praksis, innsikt, erfaringer, synspunkter og lessons learned.
Kunnskapsledelse gar forbi individuelle erfaringer til 4 inkludere saker som: tilgang til
kunnskap, teknologibruk av organisasjonen, kunnskapsdeling, ikke-teknologiske méter & dele
kunnskap (team og nettverk), evnen til 4 samle kritisk informasjon om kunder og
konkurrenter, og omdanne det til informasjon som har verdi for organisasjonen (Hiebeler,

1997).

I folge Hiebler (1997) er ikke utnyttelse av organisasjonens kunnskap bare et
konkurransefortrinn, det er avgjerende for & vare barekraftig. Organisasjoner som utvikler
beste praksis for & utnytte kunnskap vil vere i forkant av konkurransen. Utnyttelse av
kunnskapen kan fore til et mangfold av organisasjonsfordeler: raskere innovasjon, redusert
dobbeltarbeid, sparte kostander pa forskning og utvikling og forbedret tilfredshet blant
ansatte. For de fleste bedriftene er ikke det sentrale problemet & danne ny kunnskap, men a
finne ut hvordan man skal kapre og dele kunnskapen som allerede eksisterer, men som er last

til en avdeling, en gruppe eller til enkelte individer (Hiebeler, 1997).

Det er derimot store utfordringer knyttet til hvordan man kan dele kunnskapen individene i
organisasjonen besitter, til organisasjonens beste (Alavi og Leidner, 2001). Nonaka et al.
(2000) papeker at dette er en utfordring, fordi vi mangler en generell forstaelse av hva som er
kunnskap og hvordan kunnskapsdanningsprosessen fungerer. Det er derfor vanskelig for

organisasjoner & vite hvordan man faktisk skal danne og dele kunnskap.



1.2 Det empiriske felt

En av de bransjene hvor kunnskap er avgjerende, er i petroleumsnaringen. For vi presenterer
Det norske Oljeselskap ASA (heretter “Det norske”) som casebedrift vil vi presentere litt om

norsk oljehistorie og utfordringene oljebransjen star ovenfor.

I februar 1958 sendte Norges Geologiske Undersekelse et brev til Utenriksdepartementet
hvor det stod at pa kontinentalsokkelen langs den norske kysten kom man ikke til & finne
hverken svovel, kull eller olje. 50-60 ar senere har petroleumsneringen blitt Norges viktigste
inntektskilde. Det norske oljeeventyret begynte med det forste oljefunnet i 1969 og har siden
den gang hatt mye & si for velferdssamfunnet og den gkonomiske veksten i Norge (Norsk

petroleum, 2016, Olje- og Energidepartementet, 2016).

Petroleumsnaringen i Norge har vert aktiv i snart 60 ar, og har pd den tiden blitt landets
viktigste naering med direkte og indirekte sysselsetting pd rundt 300 000 mennesker. Tall fra
2014 sier ogsé at neringen utgjorde 30% av statens inntekter til statsbudsjettet. Etter flere ar
med rekordheyt investeringsniva har petroleumsnaringen néd gétt inn i en krevende tid med

rekordlav oljepris, som forer til store behov for & kutte kostnader (Norsk olje & gass, 2012).

Petroleumsnaringen er den fremste kunnskapsneringen i Norge. Den norske
kontinentalsokkelen er en av verdens mest krevende, blant annet med tanke pa at all
virksomhet foregar offshore. En konkurransedyktig utvinning av naturressursene hadde
dermed ikke vert mulig uten & vaere fremragende innen teknologi og kunnskap. Den
teknologien og kunnskapen som neringen har utviklet har vart helt avgjerende for

verdiskapingen og konkurransedyktigheten til bransjen (Johnsen og Vold, 2006).

Kontinuerlig utvikling av kunnskap og teknologi i petroleumsnaringen gjor at det fortsatt er
mulig & gjere nye viktige funn av olje og gass, i tillegg til & lofte utviklingen i andre deler av
industrien. Innovasjon kan blant annet fore til forbedret produksjon, reduserte utslipp, bedre
utnyttelse og redusering av farlig arbeid, som igjen kan fere til mindre kostnader (Norsk

Teknisk Museum).



I tillegg er det et okende fokus pé klimautfordringer. Norsk olje og gass jobber kontinuerlig
med 4 redusere industriens fotavtrykk, samtidig som de skal bidra til & dekke det ekende
energibehovet. I den forbindelse har de ambisjon om a vare hoveddriveren for verdiskaping
og innovasjon i Norge (Norsk olje & gass, 2015). Denne maélsetningen kan tyde pa at

kunnskapsdeling har en viktig posisjon i norsk petroleumsnaring.

En analyse utfort av oljeindustrien sier at det i okende grad kommer ny kunnskap innenfra
bedriftene i industrien. Det er de enkelt menneskene som er 1 disse bedriftene, som danner
kunnskap som gir ekt verdiskaping og som deler den mellom bedrifter, klynger og resten av
samfunnet (Johnsen og Vold, 2006). Det er da viktig at man i organisasjon legger godt til
rette for at kunnskapen de enkelte individene sitter pad kan bli delt med andre 1 avdelingen,
organisasjonen og mellom organisasjonene. Denne underseokelsen tar nettopp for seg hvordan

Det norske kan legge til rette for at kunnskap blir delt i organisasjonen.

1.3 Casebedrift: Det norske oljeselskap ASA

Det norske er et fullverdig oljeselskap pa norsk sokkel med aktivitet innen leting, utbygging
og drift. De er operator for de produserende feltene Alvheim, Vilje, Volund og Jette. De er
ogsé operater for utbyggingen av Ivar Aasen-feltet. I tillegg er Det norske partner i Johan

Sverdrup feltet som er ett av Norges storste oljefunn og antas & ha en levetid pa 50 ar.

Gjennom bersnotering, fusjoner, oppkjep og vekst har Det norske blitt et av Europas sterste
uavhengige bersnoterte oljeselskap (Det norske oljeselskap ASA, 2015). Figur 1 viser
veksten i antall ansatte i dagens selskap. Den store veksten 1 2014 skyldes Det norske sitt
oppkjep av Marathon Oil, hvor antall ansatte mer enn fordoblet seg (Det norske oljeselskap
ASA). Det norske har sitt hovedkontor pé torget i Trondheim sentrum, og var undersokelse

begrenser seg til dette kontoret.



Ansatte i Det norske fra 2006-2015
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Figur 1: Antall ansatte i Det norske

1.4 Problemstilling

Det norske er en kunnskapsbedrift som har et stort fokus pa kunnskapsdeling. Etter vér
forstaelse har det ikke blitt gjennomfoert undersekelser som analyserer kunnskapsdeling i Det
norske tidligere. Ved a undersegke hvordan Det norske legger til rette for kunnskapsdeling i
dag, kan det med bakgrunn i teori formuleres anbefalinger til videre forbedring. Formalet
med oppgaven er derfor 4 identifisere hvordan kunnskapsdeling kan utferes mer effektivt hos

Det norske. Dette ledet oss til folgende problemstilling:

“Hvordan kan Det norske oke sin kapasitet giennom mer effektiv kunnskapsdeling?”

I metodekapittelet vil problemstillingen bli sterkere operasjonalisert med forskningsspersmal

knyttet til teorien.



1.5 Avgrensninger

Oppgavens tema begrenser seg til kunnskapsdeling og hvordan kunnskap som enkelte besitter
kan deles med hele organisasjonen. Vi har ikke inkludert teori om hvordan man kan lede og
motivere ansatte til & dele kunnskap, men kun hvordan Def norske kan legge til rette for
kunnskapsdeling. Oppgaven vil fokusere pa hvordan Det norske har lagt til rette for
kunnskapsdeling i dag og i1 hvilken grad dette kan forbedres. Resultatene vil sd knyttes opp
mot teoriens anbefalinger for & komme med mulige implikasjoner for hvordan de kan
effektivisere kunnskapsdelingen. For & svare pa problemstillingen har vi hovedsakelig
benyttet oss av Nonaka og kolleger sin teori om kunnskapsdanning (organisational
knowledge creation theory) (Nonaka, 1994, Nonaka og Konno, 1998, Nonaka og Takeuchi,
1995, Nonaka et al., 2000).



2. Teori

For a studere temaet knyttet til problemstillingen “Hvordan kan Det norske oke sin kapasitet
gjennom mer effektiv kunnskapsdeling?”, har vi som teoretisk innfallsvinkel valgt & benytte
oss av Nonaka sitt arbeid om kunnskapsdeling, blant annet: Nonaka, 1994, Nonaka og
Takeuchi, 1995, Nonaka et al., 2000, Nonaka og Konno, 1998. Denne teorien er Nonaka sitt
syn om hvordan kunnskap kan dannes og deles i en organisasjon. Ferst vil vi presentere

oppbygningen av kapittelet.

Teorikapittelet innledes med & definere kunnskap. Videre blir det forklart hvordan kunnskap
kan konverteres mellom taus-eksplisitt-taus ved & benytte SECI-modellen. I tillegg vil vi
benytte kunnskapsspiralen for & vise hvordan kunnskap kan gé fra individ til
organisasjonsniva. Disse to modellene vil s& bli kombinert for & gi en mer praktisk forklaring

pa hvordan SECI-modellen kan benyttes i en organisasjon.

Deretter blir det forklart hvordan en organisasjon kan tilrettelegge for kunnskapsdeling ved
hjelp av ba. Videre vil de grunnleggende vilkér som fasiliteterer kunnskapsdeling
gjennomgds. Til slutt vil ”kunnskapsressursene” som bedriften utvikler ved kunnskapsdeling
beskrives. Kapittelet avsluttes med en gjennomgang av kritikk mot Nonakas arbeid og en

oppsummering av teorien.

Vi innleder teorikapittelet med forskjellen mellom data, informasjon og kunnskap og definere
kunnskap. Dette er viktig for 4 skape en grunnleggende forstéelse av den videre teorien om

kunnskapsdeling.

2.1 Forskjellen mellom data, informasjon og kunnskap

Alavi & Leidner (2001) argumenterer for at det er et skille mellom kunnskap, informasjon og
data. Data er bokstaver og tall uten videre mening, mens informasjon er data som har blitt
prosessert (Alavi og Leidner, 2001, Gotvassli, 2015). Data er altsd ubehandlet informasjon.
Tall i seg selv gir ikke mening med mindre de settes inn i en kontekst. Hvis tallet 1917 settes
inn 1 en rutetabell med tekst, gér det fra kun & vere et tall til & gi informasjon om for
eksempel et klokkeslett for en togavgang. P4 denne méten blir informasjon tolket data

(Gotvassli, 2015).



Informasjon omdannes til kunnskap ved bearbeiding, tolkning, refleksjon og nar det settes 1
sammenheng med tidligere erfaringer (Gotvassli, 2015, Nonaka, 1994). Ifelge Alavi &
Leidner (2001) er kunnskap personlig informasjon som sitter i sinnet til individer. Det er
kunnskap om fakta, prosedyrer, konsepter, tolkninger, idéer, observasjoner og bedemmelser.
Dette mener ogsa Gotvassli (2015) som sier at for 8 omdanne informasjon til kunnskap er

man avhengig av menneskelig aktivitet.

Motsatt kan kunnskap omdannes til informasjon nar den artikuleres til andre individer. Pa
denne maéten blir ikke informasjon det samme som kunnskap, men kun en eksplisitt
representasjon av denne kunnskapen. Dette gjor at kunnskap ikke kan lagres direkte i
datamaskiner, men mé forst bearbeides til informasjon (Alavi og Leidner, 2001, Gotvassli,

2015).

Siden kunnskap er personlig, er det nedvendig at kunnskap blir uttrykt pé en slik mate at det
kan tolkes av mottakeren. Dette vil si at for & kunne forstd meningen bak data eller
informasjon, md mottakerne dele en viss kunnskapsbase med den som har utviklet dataene
eller informasjonen. Store mengder med informasjon er av liten verdi; bare den
informasjonen som aktivt har blitt prosessert i sinnet til et individ gjennom en prosess av

refleksjon, drefting eller bearbeiding kan vere nyttig for andre (Alavi og Leidner, 2001).

Tuomi (1999) representerer en annen synsvinkel pa kunnskap. Han mener at kunnskap mé
eksistere for informasjon blir formulert, og for data kan maéles til & bli informasjon. Pa denne
maten eksisterer ikke radata, fordi enhver form for data har allerede blitt pavirket av
mennesker i prosessen som ledet til identifisering og innhenting av disse dataene (Alavi og

Leidner, 2001, Nonaka, 1994).

2.2 Definisjon av kunnskap

Ifolge Nonaka (2000) bestar definisjonen av kunnskap av tre karakteristikker. Disse
karakteristikkene er (1) kunnskap er “berettiget og sann overbevisning” (Nonaka, 1991), (2)
kunnskap muliggjer at individer kan definere en situasjon og handle deretter (Stehr 1992,

1994 via Nonaka 2006), (3) kunnskap er bade eksplisitt og taus (Nonaka, 1994).



Kunnskap er berettiget og sann overbevisning

I boken The knowledge creating company definerer Nonaka og Takeuchi kunnskap som
“berettiget og sann overbevisning” (Nonaka og Takeuchi, 1995). De nyanserer imidlertid
uttrykket til: “en dynamisk menneskelig prosess som berettiger personlig tro mot sannhet”.
Denne definisjonen understreker det dynamiske og prosessuelle ved kunnskapsdanning

(Gotvassli, 2015, Nonaka og Takeuchi, 1995).

“Berettiget og sann overbevisning” betyr at “sannhet” er et produkt av hva fellesskapet mener
er sant. Dette produktet er avhengig av unike synspunkter, personlig folsomhet og

individuelle erfaringer (Nonaka og Takeuchi, 1995).

Kunnskap muliggjer at individer kan definere en situasjon og handle deretter

Kunnskap er & definere en situasjon, slik at man kan lgse en oppgave eller uforutsette
hendelser (Stehr 1992, 1994 via von Krogh 2002). Denne karakteristikken endrer synet pa
funksjonen til en bedrift. Istedenfor kun a prosessere informasjon og lese allerede
eksisterende problemer, blir bedriften i stand til & danne ny kunnskap og omdefinere bade

problemer og lesninger (Nonaka og Takeuchi, 1995).

Kunnskap er bade taus og eksplisitt

Nonaka (1994, 2000) omtaler kunnskap som et “isfjell”. Toppen av isfjellet representerer
den eksplisitte kunnskapen som kan uttrykkes i form av data, vitenskapelige formler,
spesifikasjoner, manualer og lignende. Denne eksplisitte kunnskapen kan bli behandlet, delt

og lagret relativt enkelt.



Den andre delen av isfjellet ligger under vann og representerer den tause kunnskapen. Denne
formen for kunnskap ble forst omtalt av Michael Polanyi (1966) som sa: “vi vet mer enn vi
kan fortelle”. Taus kunnskap har en personlig karakter som gjore det vanskelig a formalisere
og kommunisere med andre. Subjektiv innsikt, intuisjon og magefolelse faller innenfor denne
kategorien. Taus kunnskap er forankret i handling, engasjement og involvering i spesifikke
kontekster i menneskets sinn og kropp (Nonaka, 1994, Nonaka et al., 2000). Gjennom det
daglige arbeidet, samhandling med eksterne og interne parter, observasjon og ved & erverve
personlige og kollektive erfaringer utvikles kunnskap til “know-how”, altsa hvordan

kunnskapen kan anvendes i praksis (Gotvassli, 2015).

Det er vanskelig & dele taus kunnskap med andre, fordi det krever en samtidig bearbeiding av
kunnskapen (Nonaka et al., 2000). Et godt eksempel pa taus og eksplisitt kunnskap er nér
man skal lere seg a kjore bil. Da vil trafikkregler vaere eksplisitt kunnskap, mens kunsten a

kjere bil vil vere taus kunnskap.

Oppsummering

Data og informasjon er viktige kilder for & generere ny kunnskap. Derimot er det et tydelig
skille mellom kunnskap og informasjon. Informasjon er kun eksplisitt, det har nedvendigvis
ikke blitt rettferdiggjort og det kan ikke alene omdefinere problemer og lgsninger en bedrift
star ovenfor. For eksempel, internett er en stor kilde til informasjon, som gir mange nye
muligheter, men det er ikke kunnskap i seg selv. Kunnskap inneberer refleksjon, erfaring og
en rettferdiggjoring av hva som er sant. Kunnskap inneholder dermed en grad av

subjektivitet, noe som betyr at det ikke finnes en universal sannhet.

Det storste teoretiske bidraget fra Nonaka er en forklaring pa hvordan kunnskap omdannes
mellom taus og eksplisitt, og mellom eksplisitt og taus. Dette blir kalt SECI-modellen og vil
bli forklart i neste kapittel. Store deler av Nonaka sin teori om kunnskapsdeling omhandler

nettopp denne omgjeringen.
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2.3 SECI-prosessen: Fire metoder for kunnskapskonvertering

Nonaka og Takeuchi (Nonaka og Takeuchi, 1995) baserer modellen sin pa antakelsen om at
ny kunnskap dannes gjennom konverteringen mellom taus-eksplisitt-taus kunnskap. Nonaka
(1994) identifiserer fire konverteringsmenstre mellom taus og eksplisitt kunnskap (se figur
2). De fire konverteringsmenstrene er: (1) fra taus til taus kunnskap, (2) fra eksplisitt til
eksplisitt kunnskap, (3) fra taus til eksplisitt kunnskap og (4) fra eksplisitt til taus kunnskap.
Disse konverteringsmenstrene blir kalt for SECI-modellen (sosialisering, eksternalisering,

kombinering og internalisering).

Sosialisering Eksternalisering

Figur 2: SECI-modellen

Sosialisering

Sosialisering er prosessen hvor taus kunnskap blir overfort til andre. Siden taus kunnskap er
vanskelig 4 formalisere, og ofte er tid- og stedspesifikt, kan man bare tilegne seg taus
kunnskap gjennom delte erfaringer. Dette kan for eksempel vaere ved 4 tilbringe tid sammen,
eller & omgas i samme miljo (Nonaka et al., 2000). Taus til taus kunnskap overferes gjennom

observasjon, imitasjon og praksis.
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Det er ogsa viktig & poengtere at man kan tilegne seg taus kunnskap uten bruk av sprak. Et
godt eksempel pa dette er hvordan en erfaren hdndverker laerer bort kunnskap til sine
leerlinger gjennom praksis, i stedet fra manualer eller lereboker (Nonaka, 1994). Ifelge
Nonaka et al. (2000) kan sosialisering ogsa finne sted i uformelle sosiale meater utenom
arbeidsplassen. Her kan taus kunnskap, som for eksempel verdenssyn og gjensidig tillit bli
dannet og delt. Sosialisering finner ogsé sted utenfor organisasjonens grenser. Organisasjoner

tilegner seg ofte taus kunnskap fra kunder og leveranderer gjennom interaksjon.

Eksternalisering

Eksternalisering er prosessen a konvertere taus kunnskap til eksplisitt kunnskap. Nar taus
kunnskap blir gjort eksplisitt, blir kunnskapen “synliggjort”. Det vil si & muliggjere det til &
bli delt med andre, slik at det kan bli basisen for ny kunnskap. Et eksempel pa
eksternalisering er & danne nye konsepter ved produktutvikling. I denne sammenhengen har
en person en idé som kun finnes i hodet pd den enkelte. Gjennom eksternaliseringsprosessen
blir denne idéen uttrykt i for eksempel ord og prototyper, og den tause kunnskapen kan pa

denne maten bli synliggjort for andre i bedriften.

Et annet eksempel er kvalitetskontroll, hvor produksjonsansatte fir komme med forbedringer
til produksjonsprosessen ved a formulere den tause kunnskap de har tilegnet seg gjennom
flere ar 1 jobben (Nonaka et al., 2000). En suksessfull konvertering av taus til eksplisitt
kunnskap er avhengig av a bruke metaforer, analogier, begreper og hypoteser for a

synliggjore kunnskapsinnholdet (Gotvassli, 2015, Nonaka, 1994).

Kombinering

Kombinering er prosessen & konvertere eksplisitt kunnskap til mer komplekse og
systematiske sett med eksplisitt kunnskap. Denne kunnskapen blir enten hentet eksternt eller
internt i organisasjonen og deretter kombinert, redigert eller prosessert til & forme ny
kunnskap. Den nye eksplisitte kunnskapen blir sa distribuert blant medlemmene 1
organisasjonen. Denne type kunnskapskonvertering handler ofte om tilrettelegging av

informasjonssystemer i organisasjonen.
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For eksempel, hvis et individ samler informasjon fra hele organisasjonen og setter det
sammen til en finansiell rapport, s vil den rapporten vare ny kunnskap i form av at den
kombinerer kunnskap fra mange forskjellige kilder, inn i en spesifikk kontekst.
Kombineringsmetoden kan ogséd brukes motsatt. Ved & bryte ned konsepter som
organisasjonens mal, ned til operasjonelle mal eller HMS-maél danner man systematisk,

eksplisitt kunnskap (Nonaka et al., 2000).

Internalisering

Internalisering er prosessen d konvertere eksplisitt kunnskap til taus kunnskap. Gjennom
internalisering blir den eksplisitte kunnskapen som er delt i hele organisasjonen, konvertert til
taus kunnskap av de enkelte individene. Dette er nart relatert til “learning by doing”.
Eksplisitt kunnskap som produktkonsepter eller produksjonsprosedyrer ma bli aktualisert
gjennom handling og praksis. Ved & lese dokumenter eller manualer knyttet til jobben man
skal utfere, kan man internalisere den eksplisitte kunnskap, slik at disse dokumentene og
manualene blir en del av den tause kunnskapsbasen. Internalisering kan sees pa som laring.
Nér kunnskapen har blitt internalisert har det blitt en verdifull ressurs, og kan sette i gang en
ny spiral med kunnskapsdanning ved at det blir delt med andre gjennom sosialisering

(Nonaka et al., 2000).

Selv om hver av de fire metodene for & konvertere kunnskap kan skape ny kunnskap hver for
seg, er det sentrale temaet av SECI-modellen & danne bade taus og eksplisitt kunnskap. Enda
viktigere er utvekslingen mellom de to typene kunnskap gjennom internalisering og
eksternalisering. Det & mislykkes i og bygge en dialog mellom taus og eksplisitt kunnskap
kan skape problemer. For eksempel, bare kombinering blir kun en overfladisk tolkning av
eksisterende kunnskap. Det vil si at man bare skraper overflaten av kunnskapen, og driver
hovedsakelig med informasjonsdeling, ikke kunnskapsdeling. Kunnskapsdanning som kun
har foregatt ved sosialisering kan vere begrenset til den spesifikke sosiale konteksten. Som et
resultat av dette, kan den vere vanskelig & anvende i omrader utenfor den spesifikke

konteksten hvor kunnskapen ble dannet (Nonaka, 1994).
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Hver av metodene i SECI-modellen har et dynamisk samspill mellom seg, og modellen er
ikke kun laget for & identifisere fire ulike prosesser for kunnskapsdanning. Modellen viser
hvordan kunnskapsdanning gar fra individniva opp til et kollektivt nivd og ned til individniva

igjen (Gotvassli, 2015, Nonaka, 1994).

Oppsummering

Oppsummert tolker vi SECI-modellen en modell om (1) hvordan ett individ tilegner seg
kunnskap, (2) sammen med andre setter ord pa hvordan den skal uttrykkes, (3) sprer denne
eksplisitte kunnskapen til andre i selskapet, og (4) dermed kan et annet individ tilegne seg
denne kunnskapen. Slik kan kunnskap bli delt i hele organisasjonen (Nonaka, 1994). Vi vil na
gé inn pa kunnskapsspiralen som gir en forklaring pd hvordan kunnskap beveger seg fra
individniva til organisasjonsnivé, slik at den individuelle kunnskapen kan bli delt til alle 1

organisasjonen.

2.4 Kunnskapsspiralen

Ifolge Gotvassli (2015) er kunnskap delt inn i tre deler. Epistemologi (konverteringen mellom
taus-eksplisitt-taus kunnskap), ontologi (forflytningen av kunnskap mellom individ og
organisasjonsniva), og at mellom disse to dimensjonene, i en kontinuerlig spiral, skjer det
kunnskapsdanning. Denne tredelingen blir framstilt i figur 3. Nonaka et al. (2000) sier at
denne kunnskapsdanningen finner sted i en organisasjon gjennom konvertering mellom taus-
eksplisitt-taus kunnskap. Bade den tause og eksplisitte kunnskapen ekspanderer bade i

kvalitet og i kvantitet gjennom hele kunnskapskonverteringsprosessen (Nonaka, 1994).

Det er viktig & merke seg at forflyttingen mellom de fire metodene for kunnskapsdanning
former en spiral, og ikke en sirkel. Det vil si at kunnskapsdanning gjennom SECI-prosessen
er en kontinuerlig spiral av kunnskapsdanning, som ekspanderer horisontalt og vertikalt pa

tvers av organisasjonen (Nonaka et al., 2000).
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Epistemologisk dimensjon
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Figur 3: Kunnskapsspiralen

Den epistemologiske dimensjonen

Kunnskapsspiralens y-akse er et kontinuum som gér mellom eksplisitt og taus kunnskap.
Denne aksen sier noe om i hvilken tilstand kunnskap er til en hver tid i SECI-modellen. Y-
aksen blir delt i to av en stiplet linje. Denne linjen representerer konverteringen av eksplisitt
og taus kunnskap. Nar spiralen krysser midtlinjen nedover konverteres eksplisitt kunnskap til
taus (internalisering). Motsatt konverteres taus kunnskap til eksplisitt nar spiralen krysser
midtlinjen oppover (eksternalisering). Kombinering og sosialisering er konverteringen som

foregar henholdsvis over og under midtstreken i1 kunnskapsspiralen.

Den ontologiske dimensjonen

Kunnskapspiralens x-akse er delt inn i ontologiske nivéer fra individ- til organisasjonsniva.
Individuell taus kunnskap er kilden til kunnskapsdanning og er derfor det forste nivaet
(Nonaka og Takeuchi, 1995). Organisasjonens oppgave blir a forsterke denne tause
kunnskapen gjennom de fire forskjellige konverteringsprosessene. Dette forer til at bade den
tause og eksplisitte kunnskapen beveger seg opp den ontologiske aksen, fra individ til

organisasjon.
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Konverteringen mellom taus-eksplisitt-taus kunnskap har en tendens til a bli sterre i skala og
raskere 1 frekvens ettersom flere akterer i og rundt organisasjonen blir involvert. Dermed kan
man se pa organisatorisk kunnskapsdanning som en oppadgaende spiral, hvor man begynner
pa individniva og beveger seg oppover til gruppeniva, deretter til organisasjonsniva og noen
ganger nar man et interorganisatorisk nivd. Kunnskap dannet av en organisasjon kan gjennom
interaksjon danne ny kunnskap hos eksterne akterer som for eksempel kunder, tilknyttede

organisasjoner og leveranderer (Nonaka et al., 2000).

Oppsummering

I dette kapittelet har vi introdusert kunnskapsspiralen. Kunnskapsspiralen kan brukes som en
modell for & se hvordan kunnskap konverteres mellom taus og eksplisitt langs den
ontologiske aksen. Den ontologiske aksen er interessant for a kartlegge 1 hvilken grad
kunnskap blir delt pa individ, gruppe eller organisatorisk niva. Det er rimelig 4 anta at taus
kunnskap deles pé individ- og gruppeniva gjennom daglig sosial kontakt mellom
medarbeidere. Derimot kan det vare vanskeligere & konvertere den tause kunnskap til

eksplisitt, slik at den kan bli delt pd organisasjonsniva.

Kunnskapsspiralen gir et bilde pa at alle fasene i SECI-modellen er viktige for
kunnskapsdeling, ogsa pa for eksempel organisatorisk niva. Fordelene ved a dele kunnskap
pa et organisatorisk niva er at den individuelle kunnskapen hver enkelt ansatt besitter kan bli
utnyttet i andre avdelinger. Dette kan blant annet fore til okt grad av innovasjon. I neste
kapittel vil vi gd videre inn pd hvordan den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen kan
forega. Dette gjor vi for & gi en mer konkret og praktisk tilneerming til hvordan taus kunnskap

kan deles med hele organisasjonen.

2.5 Den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen

SECI-modellen og kunnskapsspiralen kan kombineres til den organisatoriske
kunnskapsdanningsprosessen (se figur 4) (Nonaka og Takeuchi, 1995). Formélet med denne
modellen er 4 vise hvordan den tause kunnskapen et individ besitter kan deles med hele
avdelingen, andre avdelinger eller andre organisasjoner (Nonaka og Takeuchi, 1995).
Modellen mé ogsa sees pa som et ideelt eksempel pé hvordan kunnskap kan deles. Vi vil

forklare de fem fasene i kunnskapsdanningsprosessen (Nonaka, 1994).
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Konseptualisering
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Figur 4: Den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen

Dele taus kunnskap

Informasjonen som hvert enkelt individ tilegner seg, vil prosesseres til & passe med den
enkeltes perspektiv pa verden. Disse perspektivene vil forbli personlige med mindre de blir
formulert og forsterket gjennom sosial samhandling. En mate & implementere organisatorisk
kunnskapsdanning p4, er a skape et “omrade” eller “selv-organiserte team” hvor alle akterene

samarbeider for & danne nye konsepter.

Konseptualisering og krystallisering

For a forsterke personlig kunnskap i en sosial kontekst, er det nedvendig & ha et omrade for a
utvikle overordnende konsepter, slik at man kan forsta den enkeltes kunnskap bedre. Ved &
ha konsepter som er felles for alle akterene gir det et bedre grunnlag for & forsta hva andre
forseker a formulere og unnga tvetydighet. Samarbeid for & dele idéer gjennom delte
narrativer og “krigshistorier” kan gi en viktig plattform hvor man kan danne en delt forstéelse

ut av tvetydighet og uklar data.

Konseptualisering innebarer en vanskelig prosess i form av eksternalisering, det vil si &
konvertere taus kunnskap til eksplisitt kunnskap. Denne prosessen involverer en kontinuerlig
og tidkrevende dialog for & dele erfaringer, som kan skape felles perspektiver for
kunnskapsdanning. Kunnskapen som blir dannet i disse samhandlingsomrddene ma bli
krystallisert som et produkt eller som et system. Krystallisering kan bli sett pd som en prosess
hvor ulike avdelinger i organisasjonen tester anvendbarheten til de nye konseptene.

Krystalliseringen er en sosial prosess som foregér pé et kollektivt niva.
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Rettferdiggjore

Ettersom kunnskap er definert som “berettiget og sann overbevisning” trenger konverteringen
av kunnskap & vare basert pé en rettferdiggjoring av de nye konseptene. Rettferdiggjoring er
siste del 1 prosessen av konvergering og filtrering, som avgjer i hvilken grad kunnskapen er
god nok for organisasjonen og resten av samfunnet. P4 den maten avgjer rettferdiggjoring

kvaliteten pé den nye kunnskapen.

Rettferdiggjoring kan avgjeres av forskjellige kriterier. For eksempel kan kunnskapen bli
bedomt pa dens evne til 4 tilfredsstille krav som kostnader og profitt, men ogsé immaterielle
krav som 1 hvilken grad kunnskapen sammenfaller med bedriftens visjon og etikk. Ofte er det

topp- og/eller mellomledelsen sitt ansvar a fastsette kravene.

Gjere kunnskap tilgjengelig

I dette stadiet har konseptene blitt dannet, krystallisert og kvalitetssikret, og blir né en del av
organisasjonens kunnskap. Prosessen er en mate & fa en visuell framstilling pa i hvilken grad
kunnskapen er verdifull for organisasjonen. Den organisatoriske kunnskapen blir sa
reorganisert ved & kombinere nye og etablerte konsepter, og kan da benyttes til & forsterke

hver enkeltes individuelle kunnskap.

Den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen er en kontinuerlig, sirkular prosess som
ikke er begrenset til organisasjonen, men inkluderer interaksjon med omgivelsene. Samtidig

er omgivelsene en kontinuerlig kilde til kunnskapsdanning innad i organisasjonen.

Oppsummering

Den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen er viktig for a gi et bedre bilde pé hvordan
SECI-modellen og kunnskapsspiralen kombineres til & kunne fa delt kunnskap i hele
organisasjonen. Den gir en mer konkret og praktisk tilnerming til hvordan kunnskapen kan
bevege seg fra individ- til organisasjon- og s ned til individniva igjen. Modellen er ogsa

lineer, som gjor den enklere & forsta.
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Videre skal vi introdusere konseptet ba. Ba er viktig for oppgaven var, fordi selv om SECI-
modellen viser hvordan kunnskap dannes, kan denne kunnskapsdanning ikke direkte pavirkes
av organisasjonen. Organisasjonen kan kun indirekte pavirke kunnskapsdanningen ved a

legge til rette for at ansatte kan dele kunnskap. Dette gjores gjennom ba.

2.6 Ba

Ba er et japansk uttrykk som kan bli oversatt til det norske ordet “sted” som angir en
sammenheng hvor det utferes kunnskapsdanning (von Krogh et al., 2001). Stedene det
snakkes om i1 denne sammenhengen kan veare fysiske (meterom), virtuelle (email og
videokonferanse) eller mentale (delte erfaringer, idéer og idealer), samt hvilken som helst

kombinasjon av disse (Nonaka og Konno, 1998).

Ifolge Nonaka et al. (2000) finnes det ikke en absolutt sannhet, og kunnskap er avhengig av
en kontekst for & dannes. Denne konteksten blir omtalt som ba og er nokkelen til
kunnskapsdanning, fordi den gir mulighet for individer a danne, dele og laere kunnskap
(Nonaka et al., 2000). Ba kan ogsa bli sett pa som en kunnskapshjelpende kontekst (von
Krogh et al., 2001). Med dette menes et meotested hvor gode relasjoner kan utvikles.

I motsetning til SECI, som er en kognitiv prosess, kan ba kontrolleres og styres. Det kan med
andre ord tilrettelegges for ba i organisasjonen, som kan fore til mer effektiv
kunnskapsdanning. I tillegg til 4 tilrettelegge, kan ha ogsa oppsté spontant ved samhandling
mellom ansatte, som ved bruk av team og uformelle meoteplasser (Nonaka et al., 2000, von

Krogh et al., 2001).

Hver enkelt organisasjon har sine egne spesifikke kulturelle, forretningsmessige og sosiale
utfordringer (von Krogh et al., 2001). Dette forer til at ba ma tilrettelegges pé en slik mate
som gjer at det passer for den enkelte. For eksempel, det er ikke sikkert at benchmarking er
den optimale metoden for a tilrettelegge for ba hos alle organisasjoner. von Krogh et al.
(2001) foreslér at det er visjonen og den overordnede strategien til hver enkelt bedrift som gir

grunnlaget for hvilke ba en organisasjon ber fokusere pé.
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Ba er ikke et statisk fenomen, men noe som trenger tilforsel av energi og nering. Nonaka et
al. (2000) argumenterer at det ikke er tilstrekkelig kun a bygge, finne og koble forskjellige
ba. For at kunnskapsdanningen skal vare optimal ma de tilferes energi ved at nedvendige

vilkar i organisasjonen er oppfylt. Disse vilkérene for kunnskapsdanning vil bli omtalt senere.

Individuell Kollektivt

Ansikt-til-ansikt Kilde-ba Dialog-ba

Systemsetting-
ba

RICIR  Utprgving-ba

Figur 5: Ba

Ba deles inn i fire typer: kilde-ba, dialog-ba, systemsetting-ba og utpreving-ba (oversettelser
hentet fra Stokken og Eikli, 2010) (se figur 5). De fire typene ba korresponderer med SECI-
modellen og er spesielt egnet til de fire forskjellige kunnskapskonverteringsmetodene
(Nonaka og Konno, 1998). De korresponderende uttrykkene er: kilde/sosialisering,
dialog/eksternalisering, systemsetting/kombinering, utpreving/internalisering. Pa4 denne

madten kan man tilrettelegge for spesifikke prosesser i SECI-modellen ved hjelp av ba.

Kilde-ba

I et kilde-ba vil det vaere viktig at det er rom for emosjoner, slik at medlemmer kan fa en
folelse av samhold og utvise empati for andre. Meningen med et kilde-ba er & utvikle tillit,
omsorg og engasjement (Nonaka og Konno, 1998). Fysiske samhandlinger som ansikt-til-
ansikt kommunikasjon, er vesentlig for & utvikle denne typen folelser. For a sette fokus pa
denne typen kommunikasjon er det viktig & utvikle en visjon og en kultur som understotter

viktigheten av slik samhandling (Nonaka og Konno, 1998).
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Dialog-ba

Dialog-ba kan i sterre grad tilrettelegges enn kilde-ba. I dialog-ba skjer
eksternaliseringsprosessen, hvor taus kunnskap blir gjort eksplisitt gjennom dialog. For at
dialog-ba skal bli optimalt tilrettelagt vektlegges det diskusjoner i tverrfaglige team (Nonaka
og Konno, 1998). P4 denne méten kan idéer og meninger bli forstatt av flere, og ikke bare
“eieren” av forslaget. Her er det ogsa viktig at det er trygghet og rom for spontanitet (Stokken

og Eikli, 2010), slik at idéer kan utvikles og ikke bli avslatt.

Systemsetting-ba

I systemsetting-ba kombineres gammel kunnskap med ny. Prosessen som foregér her er
eksplisitt til eksplisitt kunnskapsoverfering, som betyr at man bruker eksisterende kunnskap
og kombinerer den med ny. Nonaka og Konno (1998) mener dette gjores mest effektivt ved a
bruke IKT-verktey, som databaser og online nettverk. Dette utelukker derimot ikke bruken av
diskusjoner, men i et systemsetting-ba er det mer fokus pé at gruppen reflekterer enn a skape
trygghet blant medlemmene (Stokken og Eikli, 2010). P4 denne maten kan eksplisitt
kunnskap raskt deles til individer som har tilgang pa samme eksplisitte kunnskap, enten

fysisk eller virtuelt.

Utpreving-ba

I utpreving-ba blir eksplisitt kunnskap omgjort til taus kunnskap. Det handler om a gjore
felles erfaringer, idéer og meninger til sine egne. “On-the-job”-trening, “Learning-by-doing”
og lering gjennom observasjon er uttrykk som kan hjelpe beskrive hvilke aktiviteter som kan

tilrettelegges i et utpreving-ba.
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Oppsummering

I dette kapittelet har vi omtalt fire typer ha som korresponderer med de fire metodene for
kunnskapskonvertering i SECI-modellen. Ba er et fysisk eller virtuelt sted hvor
kunnskapsdeling foregér. Selv om ba hovedsakelig korresponderer med de fire metodene for
kunnskapskonvertering, kan det likevel foregé flere kunnskapskonverteringsmetoder i de
enkelte formene for ba. For eksempel, ved & sitte 1 &pent landskap kan de ansatte dele taus
kunnskap seg i mellom (kilde-ba), de kan diskutere hvordan de skal formulere et
erfaringsskriv (dialog-ba), dele dette erfaringsskrivet i organisasjonens databaser
(systemsetting-ba) og til slutt benytte andres erfaringsskriv for 4 tilegne seg ny taus kunnskap

(utpreving-ba).

SECI-modellen forteller hvordan kunnskap konverteres mellom taus-eksplisitt-taus, men
dette er ikke noe organisasjonen kan pavirke direkte. Organisasjonen kan kun indirekte
pavirke kunnskapsdeling ved & legge til rette for de fire ulike typene ba. Det er derimot ikke
tilstrekkelig kun & bygge, finne og koble forskjellige ba, men man ma ogsa ha en tilforsel av
energi for at kunnskapsdanningen skal vare optimal. Denne energien skapes i form av

enkelte vilkar i organisasjonen som nd vil bli omtalt.

2.7 Vilkar for organisatorisk kunnskapsdanning

Organisasjonens rolle i den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen er a legge til rette
for den riktige konteksten (ba). Dette er for & fremme kunnskapskonvertering, men i tillegg
legge til rette for kunnskapsdanning pa et individuelt niva. Seks grunnleggende vilkér er
nedvendig pd organisasjonsniva for & fremme kunnskapsspiralen: intensjon, autonomi, kaos,
redundans, omsorg og ngdvendig variasjon (Nonaka og Takeuchi, 1995) (Se figur 6). Nonaka
et al. (2000) byttet ut intensjon med omsorg som en av de grunnleggende vilkarene, men vi
har valgt & omtale begge to ettersom vi mener de begge er viktige for den organisatoriske

kunnskapsdanningsprosessen.
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Figur 6: De grunnleggende vilkdrene

Intensjon

Den organisatoriske kunnskapsspiralen blir drevet av organisasjonens intensjon, som er
definert som en organisasjons ambisjon om na sine mal. Innsatsen for & nd denne intensjonen
kommer som oftest fram i form av en bedriftsstrategi. Fra et kunnskapsdanningsperspektiv, er
det viktigste i strategien & utvikle organisasjonens kapabilitet til & tilegne seg, danne, samle
og utnytte kunnskap. Det mest kritiske punktet i bedriftsstrategien er & konseptualisere en
visjon om hvilken type kunnskap som skal dannes i organisasjonen. Intensjon er viktig for a
kunne avgjore verdien pa informasjonen eller kunnskapen som har blitt dannet. Denne
aktiviteten blir utfort mer pa organisasjonsniva enn individniva. I stedet for a stole kun pé
individenes egne tanker og atferd, kan organisasjonen endre retning og fremme intensjonen

gjennom kollektivt engasjement.
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Autonomi

Det andre vilkéret for & fremme kunnskapsspiralen er autonomi. P4 individniva, ber alle
medlemmer av en organisasjon fi vare autonome sa lenge forholdene tillater det. Autonomi
oker sjansen for uforutsette muligheter, og muligheten for at individene vil motivere seg selv
til & danne ny kunnskap. Autonome individer er organisert slik at helheten og det enkelte
individ deler den samme informasjonen. Det vil si at nye idéer som kommer fra autonome
individer blir delt innad i et team, og blir dermed organisatoriske idéer. Fra et
kunnskapsdanningsperspektiv, vil en slik organisasjon ha sterre sannsynlighet for a

opprettholde storre fleksibilitet 1 & anskaffe, tolke og formidle informasjon.

Kaos

Det tredje vilkaret er svingninger i omgivelsene og kreativt kaos. Dette stimulerer
interaksjonen mellom organisasjonen og de eksterne omgivelsene. Nonaka (1994) forteller at
med denne interaksjonen kommer kaos og svingninger som kan skape nye menstre for
interaksjon mellom individer og deres omverden. I Nonaka og Takeuchi (1995) siteres Gleick
(1987) som sier at individene gjenskaper deres egne perspektiver pd kunnskap for & ta hensyn
til tvetydighet, overfladighet, stay eller tilfeldigheter skapt av organisasjonen og dens

omverden.

Naér svingningene blir introdusert i en organisasjon, vil medlemmene oppleve et
sammenbrudd i rutiner, vaner eller kognitive rammeverk, og vi begynner 4 tvile pa validiteten
til var holdning mot verden. Et slikt sammenbrudd krever at vi setter fokus pa dialog som en
metode for sosial interaksjon, som hjelper oss til & utvikle nye konsepter. Den kontinuerlige
prosessen av individer i organisasjonen som setter sparsmél ved, eller revurdere eksisterende
perspektiver, fostrer organisatorisk kunnskapsdanning. Dette blir noen ganger kalt for & skape

orden ut av kaos.

Kaos er generert naturlig nar organisasjonen har en ekte krise, som for eksempel en rask
nedgang i ytelse pa grunn av endringer i ettersporsel eller vekst blant konkurrentene. Derimot
kan man ogsé skape kaos med intensjon nar organisasjonens ledere prover a fremprovosere

en “folelse av krise” ved 4 introdusere utfordrende mal.
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Redundans

I denne sammenhengen betyr redundans overfladig informasjon. Dette er informasjon som
gér utenfor den umiddelbare operasjonelle informasjonen det er nedvendig at organisasjonens
medlemmer har. Redundans er intensjonell overlapping av informasjon om

forretningsvirksomhet, ledelsesansvar og selskapet som en helhet.

For at organisatorisk kunnskapsdanning skal ta plass, behoves konsepter som er skapt av et
individ eller en gruppe 4 bli delt av andre individer. Selv om kanskje ikke alle har behov for
dette konseptet ayeblikkelig, kan det & dele overfladig informasjon fremme deling av taus
kunnskap. Dette er fordi individene kan forstd hva andre prever & formulere ved & dele mer
informasjon enn det mest nedvendige. P4 denne méten kan overflod av informasjon fore til
okt akselerasjon pa kunnskapsdanningsprosessen. Overflod av informasjon eker ogsé hvor
mye informasjon hver enkelt ma prosessere, og kan dermed lede til problemer med for mye

informasjon.

Noedvendig variasjon

Det femte vilkaret som hjelper til & avansere kunnskapsspiralen er nedvendig variasjon. I
Nonaka og Takeuchi (1995) siteres Ashbu (1956) som sier at en organisasjons interne
mangfold ma utligne variasjonen og kompleksiteten i omgivelsene for a takle utfordringene
som kommer fra omgivelsene. Organisasjonens medlemmer kan handtere flere situasjoner
hvis de har det nedvendige mangfoldet. Det kan bli fremhevet gjennom & kombinere
informasjon forskjellig, fleksibelt, raskt og serge for lik tilgang til informasjon gjennom hele

organisasjonen.

Omsorg

von Krogh (1998) understreker at omsorg er viktig for kunnskapsdanning. Relasjoner med
stor grad av omsorg gir gjensidig tillit, empati, tilgang til hjelp, mer tolerant oppfersel og mot
1 form av 4 si sin egen mening og eksperimentere med nye losninger. P4 den andre siden vil
relasjoner med lav grad av omsorg ha liten grad av tillit, lite empati, ingen tilgang pé hjelp,

hey grad av autoriteer oppfoersel og feighet (Von Krogh, 1998).
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Oppsummering

I teorien blir kunnskapsdanningsprosessen og dens vilkar forklart sammen. Vi har derimot
valgt 4 dele disse to opp for vi mener det gir en enklere forklaring pd hvordan dette henger
sammen. De seks grunnleggende vilkarene er viktige for & fremme kunnskapsdanning, og
uten disse vil ikke kunnskapsdanningen foregé i like stor grad. P4 samme méte som en motor

fér bilen til & ga fremover, far vilkarene kunnskapsspiralen til & gé rundt.

I neste kapittel vil vi forklare hva Nonaka et al. (2000) kaller “knowledge assets”. Med
bakgrunn i Nonaka et al. (2000) definisjon av “knowledge assets” som:
“organisasjonsspesifikke ressurser som er uunnverlige for verdiskapning i organisasjoner”,
har vi oversatt det engelske uttrykket “knowledge assets™ til kunnskapsressurser.
Kunnskapsressurser er materielle og immaterielle verdier organisasjonen fér ut av

kunnskapsdanningen, som kan fore til gkt konkurransefortrinn.

2.8 Kunnskapsressurser

Kunnskapsressurser fungerer bade som moderatorer pa sammenhengen mellom SECI og ba,
men ogsa som “input” og “output” av kunnskapsdanningsprosessen (Nonaka et al., 2000).
For eksempel er tillit en “output” fra SECI, men samtidig modererer tillit hvordan ba
fungerer som en plattform for kunnskapsdanning. Dette betyr at ved & fokusere pa spesifikke

kunnskapsressurser, kan det oke effektiviteten pa de forskjellige trinnene i SECI-modellen.

Kunnskap er ansett som & vare bedriftens viktigste kilde til vedvarende konkurransefortrinn
(Nonaka et al., 2000, Teece, 1998). Nonaka et al (2000) foreslar en kategorisering med fire
forskjellige typer kunnskapsressurser. Dette kan gjore det lettere & forstd hvordan
kunnskapsressurser kan dannes, anskaffes og utnyttes. Ved & kategorisere pd denne méten,
kan det gjores en evaluering av organisasjonens kunnskapsressurser. Det er imidlertid viktig &
vare klar over at mange av ressursene er immaterielle, noe som gjor de vanskelig &

kvantifisere.
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Fire typer kunnskapsressurser

Nonaka et al. (2000) deler kunnskapsressurser inn i fire kategorier: erfaringsbaserte,

konseptuelle, systemiske og rutinebaserte.

Erfaringsbaserte kunnskapsressurser bestér av taus kunnskap som oppstar gjennom praktisk
erfaring. Ferdigheter og “know-how” er eksempler pa slike ressurser. Andre eksempler pa
erfaringsbaserte kunnskapsressurser inkluderer emosjonell kunnskap som omsorg og tillit.
Siden denne typen ressurser er immaterielle er de vanskelige a evaluere og méle.
Erfaringsbaserte kunnskapsressurser er organisasjonsspesifikke, og pa den maten er denne
typen ressurser vanskelig & imitere, som igjen kan fore til et konkurransefortrinn for

organisasjonen.

Konseptuelle kunnskapsressurser er eksplisitt kunnskap som blir artikulert gjennom bilder,
symboler og sprak. Merkevare, konsepter og design er eksempler pa konseptuelle
kunnskapsressurser. Disse ressursene er en eksplisitt framstilling av kunnskap, som gjer at
den enklere kan forstds av andre. Dette akselererer internalisering- og
eksternaliseringsprosessen, og legger til rette for leering og interaksjon mellom mennesker fra
andre avdelinger og organisasjoner (Chou og He, 2004). Selv om denne typen ressurser kan
veare lettere a forstd enn erfaringsbaserte, kan det fortsatt vaere vanskelig & vite akkurat

hvordan kunder og ansatte oppfatter disse ressursene.

Systemiske kunnskapsressurser bestar av eksplisitt kunnskap. Dette kan vare teknologier,
produktspesifikasjoner og andre dokumenter. Intellektuell kapital som patenter og lisenser
faller ogsa inn i denne kategoriseringen. Systemiske ressurser er mye mer “synlig” i forhold

til andre kunnskapsressurser og kan lettere kjopes og selges.

Rutinebaserte kunnskapsressurser er taus kunnskap som er integrert i daglige gjoremal.
Organisasjonskultur og organisasjonelle rutiner for hvordan den daglige driften skal utferes,
er eksempler pa rutinebaserte kunnskapsressurser. Gjennom kontinuerlig trening vil

spesifikke mater & tenke pd bli delt i hele organisasjonen.
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Kunnskapsressursenes pavirkning pd SECI-modellen

Nonaka et al. (2000) sin kategorisering av kunnskapsressurser gir et rammeverk for hvilke
kunnskapsressurser en organisasjon har. Chou og He (2004) gjennomferte en empirisk
undersekelse av 204 organisasjoner om i hvilken grad kunnskapsressurser hadde en
pavirkning pa SECI-modellen (se figur 7). De fant at kunnskapsressurser som helhet har en
positiv effekt pd SECI-modellen. Mer detaljert fant de blant annet at konseptuelle
kunnskapsressurser hadde storst pavirkning pd SECI-modellen som helhet, og systemiske

kunnskapsressurser hadde minst pavirkning.

Konseptuelle KA P Internalisering
Erfaringsbaserte Eksternalisering
KA

E}L{nnebaserte » Sosialisering
Systemiske Kombinering
KA

Figur 7: Kunnskapsressurser med storst pavirkning pd SECI-prosessene

Et viktig poeng fra denne undersgkelsen er at alle former for kunnskapsressurser bidrar til en
mer effektiv SECI-prosess. Systemiske kunnskapsressurser bidrar til a tilrettelegge for

kombinering, men i mindre grad enn erfaringsbaserte kunnskapsressurser.

Det er ogsa noen utfordringer knyttet til kunnskapsressurser. Serlig kan rutinebaserte
kunnskapsressurser bade oke og hemme kunnskapdsdanning (Nonaka et al., 2000). Siden
organisasjoner er utsatt for treghet kan det vere vanskelig & gjennomfoere endringer. Gode
rutiner kan vare vanskelig a bytte ut, og en “business as usual-mentalitet” kan oppsta. Dette
kan fore til mindre utvikling av ny kunnskap, men en utnyttelse av allerede velkjent

kunnskap. En slik tankemate kan fore til mindre innovasjon (Nonaka et al., 2000).
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Oppsummering

Dette kapittelet har gitt et rammeverk pé hvordan kunnskapsressurser kan kategoriseres for a
lettere identifisere de kunnskapsbaserte verdiene organisasjonen har. De ulike
kunnskapsressursene pavirker SECI-modellen og kan dermed ha pavirkning p& hvordan
kunnskapsdanningen foregér i organisasjonen. Dette kan gi retningslinjer for hvilke

kunnskapsressurser organisasjoner kan fokusere pa som passer til sin strategi.

Til na har de viktigste punktene i Nonaka sin teori om kunnskapsdeling blitt gjennomgétt.
Selv om Nonaka sin teori om kunnskapsdanning har fatt mye anerkjennelse innen
kunnskapsledelse, er det likevel flere som er kritiske mot modellen. Noe av den mest

relevante kritikken blir gjennomgétt 1 neste kapittel.

2.9 Kritikk av SECI-modellen

Gibsy & Holden (2003) argumenterer at SECI-modellen er utviklet basert pa japanske verdier
og ledelsespraksis, og er dermed ikke overferbar til andre kontekster. De sier videre at
modellen ikke ber forkastes, men for ikke-japanske organisasjoner ber den bli sett pa som en
veileder i stede for en modell. Den kan ogsa bli brukt som et par “briller”, som gjor at man
kan se pa kunnskapsdeling med nye oyne, som kan gi en pekepinn pa hvilke endringer som er

nedvendig.

Gourlay (2006) kritiserer SECI-modellen for & veere mangelfullt empirisk dokumentert, og at
den underliggende teorien bygger pa et endimensjonalt syn pa taus kunnskap. I tillegg har
den en veldig subjektivt definisjon pa kunnskap, nemlig at kunnskap kan dannes av ledere.
Gourlay (2006) sier ogsa at forskjellen mellom eksplisitt kunnskap og kunnskap virker uklar.
Til slutt sier han ogsa at Nonaka ignorerer synet pa at taus kunnskap kan ta ulike former, og
hvilke av disse formene for taus kunnskap som kan omdannes til eksplisitt kunnskap. Dette
mener ogsé Gotvassli (2015) er noe av svakheten til SECI-modellen, og sier i tillegg at den
fremstar som et generalisert system hvor drivkraften bak det som far kunnskapsspiralen til &

g4 rundt er lite problematisert.
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I boken Slik skapes kunnskap av Von Krogh et al. (2001) kommer det fram at Nonaka og
Takeuchis arbeid i1 The Knowledge-Creating Company (1995) fokuserte pa
kunnskapsdanningsprosessen. Dette forte til at deres arbeid ikke er sa nyttig nar det kommer
til & vite hvordan man faktisk skulle gé fram for & danne kunnskap. Som nevnt, er i tillegg
Nonaka og Takeuchis arbeid basert pd at kunnskapsdanning pa organisasjonsniva var
grunnen til at japanske bedrifter pd 80-tallet ble vellykkede. Likevel har japanske bedrifter
gétt gjennom en av nyere histories storste nedgangstider, og kan pa denne maten undergrave
hvilken betydning den organisatoriske kunnskapsdanning har. Dette prover de & forklare med
at bedriftene ikke har gitt tilstrekkelig oppmerksombhet til de skapende omgivelsene som er

nedvendig for kunnskapsdanning (von Krogh et al., 2001).

Ifolge Gotvassli (2015), mener Irgens (2011) at SECI-modellen blir kritisert for & ha et
dualistisk syn pa kunnskap, altsa at kunnskap enten er eksplisitt eller taus. Selv om dette ikke
var Nonaka og Takeuchis intensjon, sier Snowden (2002) at det i praksis likevel var slik
modellen ble brukt. Nonaka og Takeuchi stod egentlig for et japansk, holistisk syn pé
kunnskap, altsd at kunnskap er mer enn summen av dens deler. Nonaka prevde & presisere sitt
holistiske syn pd kunnskap med ba, men da var allerede SECI-modellen for godt etablert i
bedriftsverden til 4 gjenopprettes til sin originale betydning (Snowden, 2002).

Oppsummering

Det er naturlig at en sé anerkjent teori ogsa vil heste noe kritikk. Derimot er det viktigste vi
ser fra kritikken, den manglende empiriske forskningen, og at siden den er utviklet med tanke
pa japanske bedrifter, ber den for andre kun sees pa som en veileder. For selv om teorien gir
en modell pd hvordan kunnskapsdeling skal forega, trenger ikke denne gjelde for alle
organisasjoner. Den er likevel en mate & kunne se pa kunnskapsdeling i organisasjonen med

nye gyne, og dermed fa et bilde av hva som kan forbedres.

Nonakas arbeid er ganske omfattende, og det kan vaere vanskelig & forstd hvordan alt dette

henger sammen. Vi har derfor laget et sammendrag av teorien og modellene.
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2.10 Sammenfattelse av teori

Vi vil nd ha en kort gjennomgang av hvordan all denne teorien henger sammen, for & gi en
bedre forstaelse av teorien. Hele teorien som er gjennomgétt over vil bli koblet sammen i en

enkelt modell.

Ba er stedene i organisasjonen hvor kunnskapsdeling og kunnskapsdanning foregar, og som
organisasjonen kan legge til for (Nonaka et al., 2000). De fire ulike ba korresponderer med
de fire ulike metodene for kunnskapskonvertering som foregér i SECI-modellen (Nonaka og
Konno, 1998). Ut ifra dette tolker vi at ba kan legges til rette for i organisasjonen, mens
SECI-modellen er en kognitiv prosess som foregar i sinnet til individer. Ba er altsé stedene

hvor SECI-prosessene foregér i organisasjonen.

Gjennom SECI-prosessen foregar det organisatorisk kunnskapsdanning (Nonaka og
Takeuchi, 1995). Slik vi forstdr det, er kunnskapsspiralen en oppadgéende spiral hvor
kunnskapen begynner pa individniva og beveger seg oppover til gruppeniva, deretter til
organisasjonsniva ogsa ned til individniva igjen. Organisatorisk kunnskapsdanning gjennom
SECI-prosessen er en kontinuerlig spiral, som viser hvordan kunnskap kan bli delt til alle 1

organisasjonen.

Videre introduseres den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen. Denne prosessen er en
kombinering av SECI-modellen og kunnskapsspiralen. Den gir en forklaring pd hver av de
enkelte delene i prosessen om hvordan individuell kunnskap kan deles, forsterkes og
rettferdiggjeres til & bli kunnskap pa organisasjonsniva (Nonaka og Takeuchi, 1995). Vi
tolker den organisatoriske kunnskapsdanningsprosessen som en mer praktisk forklaring pa

hvordan SECI-modellen kan benyttes.

Som nevnt tidligere beskriver de fire ulike typene ba, hvordan organisasjonen kan
tilrettelegge for kunnskapsdeling. Derimot er ikke det ikke tilstrekkelig kun & bygge, finne og
koble forskjellige ba, man ma ogsa ha en tilfersel av energi for at kunnskapsdanningen skal
vare optimal. Denne energien skapes i form av seks vilkér, som organisasjonen ogsd kan
legge til rette for. De seks vilkarene er: intensjon, autonomi, kaos, redundans, nedvendig

variasjon og omsorg (Nonaka og Takeuchi, 1995, Nonaka et al., 2000).
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Til slutt 1 teorien har vi vert gjennom kunnskapsressurser. Kunnskapsressurser er materielle
og immaterielle verdier organisasjonen far ut av kunnskapsdanningen, som kan fere til okt
konkurransefortrinn. Kunnskapsressursene har blitt delt inn 1 fire kategorier: erfaringsbasert,
konseptuelle, systemiske og rutinebaserte (Nonaka et al., 2000). Her ser vi at det er utformet
et rammeverk pa hvordan kunnskapsressurser kan kategoriseres, for & lettere identifisere
verdiene organisasjonen har. Kunnskapsressurser fungerer bade som moderatorer pa
sammenhengen mellom SECI og ba, men ogsa som “input” og “output” av
kunnskapsdanningsprosessen (Nonaka et al., 2000). I figur 8 har vi lagd en endelig modell av

hvordan alt henger sammen.

* Kilde-ba * Dialog-ba

* Dele taus kunnskap * Konseptualisering,

krystallisering og
rettferdiggjoring

Sosialisering Eksternalisering

Individ Gruppe

Erfaringsbaserte, konseptuelle,
systemiske og rutinebaserte.

Individ Organisasjon

Internalisering Kombinering

* Utprgving-ba Systemsetting-ba
* Forsterke individuell

kunnskap J L

Figur 8: Modell som viser en sammenfattelse av teori

* Gjore kunnskap
tilgjengelig
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3. Metode

I dette kapittelet blir valg av metode dreftet. Vi gjennomgar valg av problemstilling og

forskningsspersmal, undersgkelsesdesign, samt diskuterer studiens reliabilitet og validitet.

3.1 Problemstilling

Problemstillingen vér er: “Hvordan kan Det norske oke sin kapasitet giennom mer effektiv
kunnskapsdeling?”. Det finnes flere definisjoner pa kapasitet. I denne undersegkelsen blir
kapasitet definert 1 henhold til Bokmalsordbokas definisjon: “evne til & ta opp, romme,
produsere eller yte”. Sett i sammenheng med kunnskap er dette en dekkende definisjon av
kapasitet. Effektiv definerer vi ogsa i henhold til Bokmalsordbokas definisjon:

“hensiktsmessig, praktisk, rasjonell”.

Ifplge teorien er det flere mater 4 tilrettelegge for mer effektiv kunnskapsdeling. En mate er &
tilrettelegge for ba. Ba er en kontekst der kunnskap dannes, deles og spres til hele
organisasjonen og kan deles inn i fire typer: kilde-ba, dialog-ba, systemsetting-ba og
utpreving-ba. For & finne ut hvordan Det norske kan bli mer effektiv pa & dele kunnskap,
madtte vi vite hvordan de utferer kunnskapsdeling pa daglig basis. Ved 4 identifisere hvilke ba
Det norske benyttet seg av kunne det gi oss grunnlag for a foresla en mer effektiv

kunnskapsdeling. Det & vite hvilke typer ba de eventuelt ikke benyttet var ogsa vesentlig.

3.2 Forskningsspersmal

Etter forste gruppeintervju fikk vi en overordnet innsikt i hvordan kunnskapsdeling ble utfort
1 Det norske. Intervjuet ble kategorisert etter de fire ulike formene for ba, for a finne ut hvilke
utfordringer de hadde pa disse omrddene. Dette ledet oss til & utforme fire nye

forskningsspersmaél for & utforske hver enkelt ba.
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Kilde-ba

I et kilde-ba er det viktig & skape trygghet, omsorg og vise emosjoner. Det er ogsa viktig &
utvise empati for andre. Slike faktorer utvikles best ved ansikt-til-ansikt kommunikasjon

(ATA) og er med pa a skape tillitsrelasjoner (Nonaka et al., 2000). Ut ifra dette tolker vi at
det er viktig & bli kjent med menneskene i organisasjonen i kilde-ba. Dette leder oss til det

forste forskningsspersmalet: ”Er det et overordnet fokus pa at ansatte i Det norske skal bli

kjent?”.

* Trygghet
e Omsorg
o Tillit

o ATA

Kilde-ba

Figur 9: Viktige faktorer i et kilde-ba

Dialog-ba

I dialog-ba omgjeres taus til eksplisitt kunnskap ved & formulere den tause kunnskapen
(Nonaka og Konno, 1998). Det er viktig med diskusjoner, gjerne i tverrfaglige team, for at s&
mange som mulig kan forstd hva som menes med idéene og meningene. I dialog-ba er det
viktig a reflektere over hvilken kunnskap som skal deles med resten av organisasjonen
(Nonaka et al., 2000). Dialog-ba skal skille kunnskapsdeling fra informasjonsdeling. Vi vil
underseke hvilke kontekster Det norske benytter til & filtrere og reflektere over hvilken
kunnskap som er viktig & dele med hele organisasjonen. Dette leder oss til vért andre

forskningsspersmal: ”Er det gode rutiner for dialog knyttet til hvilken kunnskap som er viktig

d overfore?”.
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 Diskusjon
* Refleksjon
» Tverrfaglig

Dialog-ba

Figur 10: Viktige faktorer i dialog-ba

Systemsetting-ba

I systemsetting-ba blir ny eksplisitt kunnskap kombinert med eksisterende eksplisitt
kunnskap (Nonaka og Konno, 1998). Dette forbindes gjerne med IKT-verktey hvor man
legger eksplisitt kunnskap inn i databaser og online nettverk (Nonaka et al., 2000). Det som
er viktig knyttet til systemsetting-ba er & fa delt kunnskap til alle i organisasjonen som har
behov for denne kunnskapen. P4 bakgrunn av dette ble vart tredje forskningsspersmal: Har
Det norske utfordringer med d gjore eksplisitt kunnskap tilgjengelig for alle i

organisasjonen?

Systemsetting
-ba

7 IKT-verktgy
® Gjgre kunnskap
tilgjengelig

Figur 11: Viktig faktorer i systemsetting-ba
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Utpreving-ba

Ved benytte seg av metoder som for eksempel “learning-by-doing” og “prev-og-feil”, kan
hver enkelt omgjare eksplisitt kunnskap til taus (Nonaka og Konno, 1998). I utpreving-ba
handler det om & gjore felles erfaringer og idéer til sine egne (Nonaka et al., 2000). P4 denne
madten kan utpreving-ba sammenlignes med lering. For & avdekke hvilke kontekster som
legger til rette for a laere, har vi stilt forskningsspersmalet: Har Det norske lite fokus pa at
ansatte skal tilegne seg kunnskap ved d lcere fra bedriftens systematiserte erfaringer?
Forskningsspersmaélet begrenser seg til “bedriftens systematiserte erfaringer” og dette gjor at
vi ikke har hatt fokus pa i hvilken grad Det norske tilegner seg kunnskap fra andre

organisasjoner.

Utprgving-ba

e Lering
e Learning by
doing

Figur 12: Viktige faktorer i utproving-ba

Vi vil nd gé inn pa hvilken metode vi har benyttet for & gi svar pa problemstillingen og

forskningsspersmélene.

3.3 Valg av undersokelsesdesign

Det kan vere vanskelig 4 skille mellom etnografisk design og casedesign. Begge metodene
tar for seg et lite antall caser, ofte bare ett, og begge designtypene kan brukes til & studere en
kultur. Vi vil né diskutere bidragene fra hvert av de forskjellige designtypene, for & se pa hva

som er relevant for var undersekelse.
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Etnografisk design

Hammersley og Atkinson (1995) mener at etnografiske studier ber inneholde flere av
folgende egenskaper: (1) Et sterkt fokus pé a utforske et spesielt sosialt fenomen istedenfor a
teste hypoteser om dette fenomenet. (2) En tendens til & arbeide primart med ustrukturert
data. Dette betyr at data ikke skal vaere kodet for datainnsamling. (3) Utforskning i detalj av
et lite antall caser, ofte bare ett. (4) Analyse av data som involverer eksplisitt tolkning av
meningene og adferden til informantene. Dataen tar hovedsakelig form av verbale
beskrivelser og forklaringer, mens kvantifisering og statistisk analyse spiller en underordnet
rolle (Hammersley og Atkinson, 1995). Denne beskrivelsen av etnografi passer godt til var

undersokelse.

Det blir derimot papekt i litteraturen at observasjon og omfattende feltarbeid over lang tid er
viktig i et etnografisk design (Johannessen et al., 2011). Vi hadde kun ressurser til & utfore
gruppeintervju og slike mangler kan gjore at reliabiliteten pa undersekelsen reduseres.
Underseokelsen var kan vere en etnografisk studie pa grunn sitt fokus pa & beskrive og
fortolke en kultur, men fungerer ikke som design. Dermed var det behov for & benytte et

casedesign, som passet bedre til datainnsamlingsprosessen.

Casedesign

Casedesign kan omfatte en undersokelse av fa eller ett enkelt case, hvor det blir gjort
omfattende datainnsamling fra. Hovedsakelig handler det om 4 fa samlet s& mye informasjon
som mulig om casen man studerer (Johannessen et al., 2010). Yin (2007) vektlegger fem
punkter som er viktig ved caseundersokelser: problemstilling, teoretiske antakelser,
analyseenheter, den logiske sammenhengen mellom data og antakelsene og kriterier for &

tolke funnene. Disse punktene er ogsd gjennomgdende i1 var underseokelse.

For a kunne forske pd problemstillingen tok vi et teoretisk utgangspunkt som var Nonaka sin
modell for kunnskapsdeling. Med dette utgangspunktet utformet vi fire forskningsspersmal
som ble lagt til grunn for den empiriske undersegkelsen. Resultatene ble tolket opp mot
forskningsspersmélene for 4 kunne avdekke utfordringer knyttet til kunnskapsdeling hos Det

norske.
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Yin (2007) deler casestudier inn i to dimensjoner. Den forste dimensjonen handler om
hvorvidt underseokelsen fokuserer pé en eller flere caser, mens den andre dimensjonen
omhandler antall analyseenheter i undersekelsen. Véar undersokelse er et enkeltcasestudie
fordi den fokuserer kun pa Det norske, derimot har datainnsamlingen foregétt ved & fa
informasjon fra flere individer. Dermed er underseokelsen et enkeltcasestudie med flere

analyseenheter.

3.4 Valg av metode

Ved valg av metode i samfunnsvitenskapelig forskning kan man skille mellom kvalitativ og
kvantitativ metode. Svart forenklet kan vi si at det som skiller disse to metodene er at
kvantitativ metode samler inn og registrerer data i form av tall, mens i kvalitativ metode er

det data i form av tekst, lyd og bilde (Johannessen et al., 2011).

Datainnsamlingen i undersekelsen vér kunne bade vart gjennomfort kvalitativt og
kvantitativ. Derimot ville en kvantitativ tilnerming vart vanskelig & gjennomfore, samt
tidkrevende. Dette er fordi det var vanskelig a finne standardiserte sperreskjemaer som passet
vér undersokelse. I tillegg er undersekelsen organisasjonsspesifikk, som vil si at vi forst
madtte ha avdekket de ulike omrédene for kunnskapsdeling, deretter sett pa i hvilken grad
disse hadde blitt benyttet. Problemstillingen bygger heller ikke pa en klar arsak-virkning,

men heller hvordan situasjonen er i dag, og hvordan denne kan forbedres.

Undersokelsen baserer seg pa & {4 en forstaelse av hvordan kunnskapsdeling utferes hos Det
norske, noe som passer en kvalitativ metode (Tjora, 2010). Ved & benytte kvalitative metoder
fikk vi mulighet til 4 avdekke de personlige erfaringene til ansatte i Det norske. Dette gir et
bilde pad hvordan de forstar sin egen hverdag i forhold til kunnskapsdeling. Ved a fa
informantene til 4 dele sine erfaringer gjorde det mulig for oss & avdekke hvilke arenaer for

kunnskapsdeling de faktisk benytter, isteden for hvilke arenaer de tror de benytter.
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Stegvis - deduktiv induktiv metode

For & beskrive den kvalitative metoden, baserer vi oss pa Tjoras (2010) stegvis- deduktiv
induktiv metode, som er en forenkling av den kvalitative analysen. Metoden bestar av fem
steg hvor man beveger seg mellom teori og empiri. De fem stegene er: teoriutvikling,
konseptutvikling, kategorisering, koding og datainnsamling. Modellen viser ogsa hvordan
den deduktive prosessen beveger seg fra teori til datainnsamling, mens den induktive
prosessen beveger seg fra datainnsamling til teoriutvikling (Johannessen et al., 2011, Tjora,
2010). Denne modellen representerer ikke kun en deduktiv eller induktiv tiln@rming, men en
prosess hvor man beveger seg mellom teori og empiri. Alts, selv om modellen kan oppfattes
som linezr, sd kan man bevege seg fritt opp og ned, hoppe over trinn eller vare pé ulike

stadier i modellen samtidig (Tjora, 2010).

Teori

Teoriutvikling

Konseptutvikling

Kategorisering

AIDINPaQ

Induktiv

Koding

Datainnsamling

Empiri

Figur 13: Stegvis-deduktiv induktiv metode basert pd Tjora (2010) modell.

Gjennomfering av datainnsamling

Ifolge Johannessen et al. (2011) har dataanalysen i utgangspunktet to hensikter: forst trenger
forskeren & organisere datainnsamling etter tema, deretter analysere og tolke den
informasjonen som ligger i materialet. Mélet véart med forste intervju var a avdekke flest
mulige ba. Den forste datainnsamlingen fulgte den induktive teoriutvikling, fra
datainnsamling til koding til kategorisering (Tjora, 2010). Intervjuet ble tatt opp pa lydbénd,

og vi valgte derfor forst & transkribere for & enklere kunne analysere dataene.
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I analysen ensker forskeren a fa avdekket meningen i det transkriberte intervjuet, for
eksempel hvilke utsagn som kan klassifiseres under et teoretisk begrep (Johannessen et al.,
2011). I vart tilfelle ville dette bety & dele det som kom fram i intervjuene inn under de fire
ulike metodene for ha. Dette blir ogsa kalt for tverrsnittsbasert eller kategoribasert inndeling
av data (Johannessen et al., 2011). Datamaterialet ble ogsé fargekodet for & enklere kunne

finne tilbake til det originale materiale i det transkriberte intervjuet.

Datamaterialet fra det forste intervjuet ble brukt til & lage fire forskningsspersmal, som
omhandlet de fire formene for ba, og som vi ensket 4 ga dypere inn pa i de resterende
intervjuene. Dette ble gjort for & undersoke om dataene var pélitelige og troverdige

(Johannessen et al., 2011).

Parallelt med intervjuene, foregikk den induktive teoriutviklingsprosessen. Dette forte til at vi
1 arbeidet vekslet ofte mellom induktiv og deduktiv tilneerming. Etter intervjuene var

gjennomfort ble alle dataene analysert for 4 kunne gi svar pé forskningsspersmélene.

3.5 Fokusgrupper

Ifolge Tjora (2010) er intervju den mest utbredte datainnsamlingsmetoden ved kvalitativ
forskning, spesielt semistrukturerte intervjuer, dybdeintervjuer og fokusgrupper.
Fokusgrupper er en form for gruppeintervju samtidig som det er en kortere form for
semistrukturerte intervju. Med et gruppeintervju far man data fra flere informanter samtidig,
og er en effektiv form for datainnsamling. Fra var kontakt i Det norske ble vi oppfordret til &
bruke minst mulig av de ansattes tid til datainnsamlingen. Fokusgrupper ble dermed en god

losning pé dette pa grunn av metodens tidseffektive egenskaper.

Ifolge Johannessen et al. (2011) er det hensiktsmessig 4 bruke gruppeintervju nér man ensker
a avdekke en bredde av synspunkter, holdninger og erfaringer framfor detaljert informasjon
fra enkelt individer. Gruppesamtaler kan ogsa brukes for & fa frem deltakernes felles
forstéelse av hverdagslivet, 4 ha en lgs struktur og moderat kontroll, samt nér vi ensker &
skape en dialog mellom deltakerne. Vér intensjon for datainnsamlingen var ikke & fa en
dypere innsikt i det teoretiske knyttet til kunnskapsdeling. Vi ensket & skape en dialog for & fa

flest mulig eksempler pd hvordan kunnskapsdeling foregikk i Det norske.
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Vi benyttet semistrukturerte intervju for & ha en overordnet intervjuguide med temaer og
generelle spersmal, som vi skulle vaere innom i lepet av intervjuet (Johannessen et al., 2011).
Som Johannessen et al. (2011) sier, ga dette oss en mulighet til & veksle mellom temaene
ettersom hva informantene sa, samt en god mate 4 sikre at vi fikk svar pé alle vére spersmal.
Intervjuguiden ble formet med en innledning, avslutning og etter de fire formene for ba (se

vedlegg 1).

Tidsperspektiv

For & bruke minst mulig av de ansattes tid, samt skape trygge omgivelser (Johannessen et al.,
2011, Tjora, 2010), bestemte de ansatte bade tid og sted. Alle intervjuene ble derfor holdt
under arbeidstiden til de ansatte, og pd et av meterommene til Det norske. Dette gjorde ogsé
at det ble enklere for enkelte & lape videre til neste mote nar intervjuet var over. Pa grunn av
tidsperspektivet ble ogsa de fleste intervjuene begrenset til en time. Selv om tiden var kort
fikk vi den informasjonen vi trengte. P4 grunn av at temaet kunnskapsdeling var

hovedsakelig avgrenset til de fire formene for ba, kunne vi med hell avgrense tiden (Tjora,

2010).

En ulempe med slike korte intervjuer er at det kan bli vanskelig & danne et tillitsforhold
mellom forskeren og intervjuobjektene. Dette kan fore til at intervjuobjektene ikke vil dele all
informasjon. Den korte tildelte intervjutiden gjorde at vi ikke kunne bygge relasjoner til

informantene, noe som kan ha pavirket datainnsamlingen.

Rekruttering av informanter

Ifolge Tjora (2010) vil det i casestudier vare en naturlig avgrensning av informanter. Som 1
vér case er det kun rekruttert informanter som jobber pd Det norskes hovedkontor i
Trondheim. Med hjelp fra vér kontaktperson fikk vi til vart ferste intervju rekruttert ni
personer med solid fartstid 1 Det norske, hvor étte av de ni kom fra ulike avdelinger. Dette

gjorde at vi fikk god bredde i svarene fra det forste gruppeintervjuet.
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Sneballmetoden fungerer ved at man forherer seg med de forste informantene om de kan vise
til eller hjelpe til & rekruttere andre informanter som kan bidra i var undersokelse
(Johannessen et al., 2011). Etter det forste intervjuet benyttet vi sneballmetoden for a
rekruttere flere informanter. Alle informantene i forste intervju ble spurt om de kunne hjelpe
til med & rekruttere tre personer fra hver avdelingen som kunne stille pa en times
gruppeintervju. Med denne metoden fikk vi rekruttert fire nye grupper a tre personer, hvor

gruppene var fra ulike avdelinger.

Som Tjora (2010) beretter kan det ofte veere gunstig med homogene grupper for & skape
samherighet. Vére fokusgrupper hadde alle samme type yrke, arbeidsplass og tilherighet, og
var pa denne maten homogene. Derimot var det ikke med intensjon & ha en strategisk

sammensatt gruppe, det handlet mer om a rekruttere nok informanter til undersokelsen.

Krueger (2000) foreslér at man kan benytte mini-fokusgrupper med tre til fire deltakere hvis
informantene har dyp innsikt i teamet som skal diskuteres. Det ble 1 var undersegkelse benyttet
slike mini-fokusgrupper pa grunn av at emnet var bygget rundt arbeidshverdagen til de
enkelte ansatte, og pa grunn av begrensede ressurser. Derimot hadde det i utgangspunktet
veart enskelig bdde med flere grupper og deltakere pa de enkelte gruppene hvis dette hadde

vaert mulig.

Ettersom rekrutteringen av informanter viste seg & vare relativt vanskelig kan vi ogsa
klassifisere dette utvalget som et tilgjengelighetsutvalg (Thagaard, 2009). Etter det forste
intervjuet var det spesielt en avdeling vi ensket & gi dypere inn pa, da denne avdelingen
kunne oppfattes som “best in class” pa kunnskapsdeling. Selv om de ulike fokusgruppene
etterhvert ikke ga noen nye svar, og pa den maten hadde vi fatt den informasjonen vi trengte,
er det grunn til & veere kritisk til at vi ikke fikk gatt dypere inn i den nevnte avdelingen. Dette
kan ha fort til at vi har mistet noen aspekter og erfaringer som kunne vart relevant for vér
undersegkelse. I analysen er det likevel lagt vekt pd at de samme svarene skal ha kommet flere

ganger for 4 unnga enkelttilfeller som ikke er relevante for hele organisasjonen.
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Et annet problem er at informantene som stilte opp, nedvendigvis ikke trengte & vere de som
hadde mest & si om hvordan kunnskapsdeling foregikk i Det norske. P4 denne méaten har vi
ikke kontroll over hvilke erfaringer som har blitt utelatt og hvor kritiske de som stilte opp var
til egen arbeidsplass. Pa den andre siden kan det ogsa vere at de som stilte opp var de som
var mest kritiske, og har dermed fremhevet aspekter som nedvendigvis ikke trenger & vaere
gjentakende. Dette har vi provd 4 lese ved at spersmalene i intervjuet var formulert slik at
informantene skulle komme med eksempler pd kunnskapsdeling i deres hverdag. Da sikrer vi

at informasjonen som kommer frem er berettiget.

Gjennomfering av intervju

For gjennomferingen av forste gruppeintervju fullferte vi intervjuguide, testet lydopptaker,
samt forberedte oss pa hva vi kunne forvente i et gruppeintervju. Vi begynte intervjuene med
apne sporsmal som skulle fa i gang samtalen. Dette fungerte veldig godt i alle intervjuene,
men som Johannessen et al (2011) papeker er det viktig at moderator trekker inn alle
deltakerne sé raskt som mulig i diskusjonen. Dette ble ikke gjort i det forste intervjuet, og vi
observerte at en person forble stille gjennom hele intervjuet. Det er ogsa sterre fare for at en
person uteblir i sterre fokusgrupper, som i det forste intervjuet, i motsetning til de resterende

intervjuene hvor det kun var tre personer per gruppe.

Etter hvert ble diskusjonen snevret inn og vi fokuserte pa spersmal som kunne gi oss
informasjon om de fire formene for ba. Gjennom alle intervjuene fungerte begge intervjuerne
som moderatorer, dette ga oss sterre bredde ved & kunne stille oppfelgingsspersmal som den
andre ikke kom pa. Det forste gruppeintervjuet involverte relativt heyt profilert personer i

Det norske, noe som ga oss et godt overblikk for de neste gruppeintervjuene.
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Vi statet pa flere av de fire ulike personlighetene som i felge Krueger (2000) kan vaere et
problem:

- Den sjenerte ble en utfordring for oss i ferste intervju, men i de senere intervjuene
fikk vi involverte de enkelte det gjaldt ved & stille spersmél om hvilke synspunkter de
hadde om temaet.

- Den skravlete motte vi ogsa pa i ferste intervju, men her var vi litt bedre forberedt og
visste at vi hadde en tidsfrist og et tema vi skulle holde oss innenfor. Dette gjorde det
enklere & kunne avbryte denne personen nar samtalen begynte 4 ga utenfor tema.

- Derimot mette vi hverken eksperten eller den dominerende, men heller den
engasjerte. Dette kan vare fordi stort sett alle vi mette hadde synspunkter, erfaringer
og meninger om det aktuelle temaet, og var heller ikke tilbakeholden i forhold til & ta

ordet.

Gruppeintervju som datainnsamlingsmetode fungerte meget godt for vér del. Spersmalene
forte til engasjement og fruktbare diskusjoner mellom informantene. I tillegg gjorde
gruppeintervjuene at vi ikke brukte for mye av de ansattes tid, og fikk mye data pa den korte

tiden vi brukte. I tabell 1 oppsummerer vi kort hvordan datainnsamlingen ble utfort.

Tabell 1: Oversikt over datainssamling.

Det norske sitt hovedkontor i

1 9 2t
Trondheim
Det norske sitt hovedkontor i
4 3 It
Trondheim
3.6 Reliabilitet

Kvalitativ reliabilitet indikerer at forskerens tilnerming er konsistent pa tvers av forskjellige
prosjekter og forskjellige forskere (Gibbs og Flick, 2007). For a gke reliabiliteten til en
kvalitativ studie ber det benyttes reliabilitetsprosedyrer som dokumenterer fremgangsméten
til forskerne. Dette er prosedyrer som handler om & dobbeltsjekke transkriberingen for
tydelige feil og sammenligne egne funn med andre uavhengige funn utfert av andre forskere

(Creswell, 2009).
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Johannessen (2010) mener at slike prosedyrer er lite hensiktsmessige i kvalitativ forskning
fordi erfaringen til hver enkelt forsker har stor pdvirkning pd arbeidet. P4 grunn av dette kan
ikke andre forskere enkelt sette seg inn i samme posisjon. Vi har i metodekapittelet beskrevet
vér framgangsmaéte og pa den méten redusert tvetydigheter i forhold til tolkningsarbeidet. En
annen faktor som kan bidra til 4 ke underseokelsens reliabilitet er at kodingen har blitt ufert i

fellesskap av de to forfatterne, pd denne méten blir undersekelsen mer objektiv.

For a styrke undersokelsens reliabilitet er det viktig & identifisere og reflektere over pé hvilke
omrader vi ubevisst kan pavirke utfallet av undersgkelsen. Dette kan veere om man har noe til
felles med informantene, forutinntatthet om temaet som skal undersekes og hvordan dette

pavirker datainnsamling, analyse og resultater (Tjora, 2010).

Pé grunn av utdanningen var har vi hatt et forutinntatt perspektiv om at kunnskapsdeling er
viktig for & skape et konkurransefortrinn, og dette har ligget til grunn for hele var
undersegkelse. Denne holdningen kan fore til at vi har vert mindre kritisk til negative eller
motstridende perspektiver bade i teori og i datainnsamling. Derimot har utdanning vér gitt oss
en bedre evne til & drofte problemstillinger fra flere sider. P4 denne méten kan vi belyse flere

synspunkter og perspektiver som kan fore til bedre tolkning og drefting av resultatene.

Under intervjuene ble informantene oppfordret til & fortelle eksempler og historier om
hvordan de utferte kunnskapsdeling. Dette kunne videre tolkes og settes inn i Nonaka sin
modell for kunnskapsdeling. Det ble antatt at informantene ikke visste om Nonaka sin modell
om kunnskapsdeling. Derfor ble informantenes utsagn tillagt mening av forskerne for & kunne

kode intervjuet.

En ulempe ved at forskerne tillegger mening til informantenes svar, er at forskerens rolle kan
pavirke utfallet av undersekelsen. En vesentlig faktor i denne undersgkelsen er at det ble gjort
en antakelse om at informantene ikke hadde kjennskap til Nonaka sin modell og sarlig ba.
Dette forte til at vi matte tillegge meninger til informantenes utsagn som de selv ikke var klar
over. Dette kan ha fort til misforstdelser nér dataen ble tolket. Derimot er det en rimelig
antakelse at flesteparten av informantene ikke hadde kjennskap til Nonaka sin modell og

betydningen av ba.
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En méte vi kunne unngatt dette problemet var pa forhdnd a sende ut et informasjonsskriv,
som forklarte hva vi skulle sporre om og relevant teori. P4 denne maten kunne informantene
forberedt seg til intervjuene og det kunne vart muligheter for & drefte hvorvidt Det norskes
praksis om kunnskapsdeling samsvarer med teorien. Dette ble ikke gjort grunnet

oppfordringer fra Det norske til & bruke minst mulig av de ansattes tid.

Et annet problem med & sende ut et slikt informasjonsskriv pa forhind, var at intervjuene
kunne blitt til en teoridiskusjon og ikke om hvordan de i praksis utforte kunnskapsdeling. I
tillegg kunne dette ha fort til mer fabrikkerte svar fra informantene. P& bakgrunn av dette

resonnementet valgte vi & ikke sende ut noe informasjon pé forhand.

Selv om observasjon ikke var en del av forskningsmetoden satt vi og arbeidet med studien pé
Det norske sitt hovedkontor i Trondheim. Dette kan ha pavirket hvordan vi har tolket dataen
vér. Selv om vi ikke har vert deltakende i arbeidshverdagen til de ansatte som jobbet 1
samme avdeling som vi satt i, kan dette ha pavirket vr neytralitet og objektivitet i
tolkningsarbeidet. Derimot er det vanskelig & si 1 hvilken grad, eller pd hvilken mate dette har

pavirket oss.

Det 4 arbeide hos Det norske kan ogsa ha gitt positive konsekvenser. Vi kan ha fitt et ekstra
godt innblikk i hvordan kulturen er blant de ansatte i Def norske, som kan ha gitt oss bedre
grunnlag for & utfore tolkningsarbeidet. P4 denne méten har vi klart & innhente flere inntrykk
uten a bruke mer av de ansattes tid, noe som kan ha fort til bedre resultater bade for Det

norske og undersekelsen som helhet.
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3.7 Validitet

Johannessen (2010) trekker fram to faktorer for kvalitativ validitet: begrepsvaliditet og

ekstern validitet.

Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet omhandler i hvilken grad funnene til forskeren reflekterer formalet med
studien samt representerer virkeligheten. Det er flere metoder for & oke begrepsvaliditeten,
men det er serlig triangulering og tilbakeforing av resultater til informantene for & bekrefte
resultatene som er mye brukt. Det er ogsé andre metoder som kunne blitt brukt til 4 oke
validiteten til vér studie: bruke en rik beskrivelse av funnene, klargjore forskerens
forutinntattheter, bruke lang tid i felten, og/eller 4 fremstille negativ eller motstridende

informasjon (Johannessen et al., 2010).

I var oppgave har vi kun brukt gruppeintervju for innhenting av data. Dette forer til at vi ikke
kunne benytte metodetriangulering i stor grad. Ved & for eksempel ha benyttet et
sporreskjema eller observasjon i tillegg kunne vi gkt validiteten til funnene vére. Etter
samtaler med vér kontaktperson i Det norske, var det enskelig at vi ikke skulle bruke

ungdvendig mye av ansattes tid og derfor ble bare fokusgrupper benyttet.

Vi benyttet en form for triangulering ved at minimum tre informanter svarte det samme. Etter
det femte intervjuet opplevde vi at informantene svarte det samme pé de fleste spersmalene.

Dette kan tyde pa at validiteten til dataene er god.

Etterhvert som vi hadde intervjuet flere grupper provde vi & bekrefte noen av funnene fra
informantene. Dette ble gjort gjennom formuleringer som: “i vére tidligere intervjuer har vi
hort...” P& denne maten kunne vi styrke eller nyansere funn som omhandlet
forskningsspersmélene vare. Denne teknikken for spersmélsformulering kan ha vert med pa
a oke validiteten av funnene, men kan ogsé tolkes som et ledende spersmél. Vi har ikke
tilbakefort funnene til informantene etter at datainnsamlingen var ferdig. Dette kan fore til

redusert validitet.
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Ekstern validitet

Ekstern validitet eller overforbarhet i kvalitative undersekelser handler om i hvilken grad
kunnskap fra en undersgkelse kan overfores til andre situasjoner. Dette er ikke det samme
som generaliserbarhet som man kan oppné ved kvantitative undersgkelser (Johannessen et al.,
2010). En kan dermed ikke generalisere funnene i var undersegkelse, men andre bedrifter kan
overfore kunnskap som framkommer i denne undersegkelsen til sin egen hverdag. Siden
kunnskapsdeling er et aktuelt tema og en kilde til innovasjon, kan vare funn derfor ha god

ekstern validitet.

3.8 Analyse

I neste kapittel vil vi presentere resultatene. Resultatene har blitt kategorisert gjennom & dele
de inn i de fire ulike formene for ba. Hver ba har et tilknyttet forskningsspersmal rettet mot
Det norske og vi vil forst kort oppsummere hva vi legger i hver enkelt ba. Videre vil det
komme mer utdypende resultater, som er knyttet til forskningsspersmalene med sitater fra
informantene. Under hver enkelt ba vil det bli presentert flere kontekster for kunnskapsdeling

og argumentasjon for hvorfor disse kontekstene er kategorisert her.
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4. Resultater

Malet med datainnsamlingen var & {2 et bilde pd hvordan Det norske utferer kunnskapsdeling
i dag. Analysen har som mal & avdekke hvilke arenaer for kunnskapsdeling som benyttes og
eventuelt ikke benyttes. Resultatene er delt inn i de fire ulike formene for ba. Under hver
enkelt ha presenterer vi hvilke kunnskapsdelende kontekster vi har funnet hos Det norske.
Hvert delkapittel vil begynne med en pdminnelse om hvilke egenskaper de forskjellige ba
bestar av, samt det tilknyttede forskningsspersmalet. Til slutt vil vi komme med en

oppsummering som samler trddene og impliserer utfordringer for videre diskusjon.

4.1 Kilde-ba

I et kilde-ba er det viktig & skape trygghet, omsorg og vise emosjoner. Det er ogsd viktig &
utvise empati for andre. Slike faktorer utvikles best ved ansikt-til-ansikt kommunikasjon og
er med pa 4 skape tillitsrelasjoner (Nonaka et al., 2000). Med andre ord er det i et kilde-ba
viktig & bli kjent med menneskene i1 organisasjonen. Dette ledet oss til det forste
forskningsspersmalet: ”Er det et overordnet fokus pa at ansatte i Det norske skal bli kjent?”.

Pé bakgrunn av dette valgte vi & kategorisere alle tillitsbyggende kontekster under kilde-ba.

Apent landskap

Med dpent landskap mener vi en organisering av arbeidsplassene der alle sitter i "samme
rom”. Hver etasje har apent landskap, og avdelingene er fordelt pa etasjene. En informant
utdyper: “[...] pd daglig basis sann helt uformelt sd ser dere jo hvordan vi sitter og man har
vel provd d fd folk som jobber med det samme til a sitte sammen. Terskelen er lav for d bare
prate med sidemannen eller bare d fange opp en samtale. Nedsiden er jo selvfolgelig for de
som onsker seg stillere og roligere arbeidsforhold sa jobber man litt mindre effektivt, men det

har veert en filosofi.”

Apent landskap kategoriserer vi under kilde-ba p4 grunn av at andre ansatte oppleves som
tilgjengelige og det er lett & snakke med “sidemann”. Dette forer til mer ansikt-til-ansikt
kommunikasjon, som kan gke tilliten mellom ansatte og de blir bedre kjent. P4 denne méten

kan dpent landskap vare et sted hvor deling av taus kunnskap foregar.
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Small talk

Small talk forstar vi som uformelle samtaler og interaksjoner mellom ansatte som oppstar
spontant pa ulike steder i organisasjonen. Small talk kan vaere en méte a bli kjent, uten at
samtalen nadvendigvis ber omhandle temaer som frambringer sterke folelser. Det papekes at
det er mye uformell kommunikasjon som foregar i Det norske, ved blant annet kaffemaskinen
og 1 lunsjen. Dette er arenaer for kunnskapsdeling hvor de enkelte kan bygge tillitt og
bekjentskap samtidig som man deler erfaringer og kunnskap. Pa denne maten passer small
talk inn under kilde-ba. En av informantene uttrykker det slik: “I vdr avdeling sd foregdr det
over bordet, at vi bare snakker sammen og diskuterer rundt kaffebaren og i lunsjen og sdnn
smdprat egentlig pd det som foregar i selskapet, og hvis jeg skal gi noe informasjon pad daglig

1

basis.’

En annen informant papeker andre aspekter ved dette: Vi stoter pa hverandre for d diskutere
problemstillinger helt uformelt, ellers sd er det generelt med andre i avdelinger rundt
omkring at man enten gar d prater med de, eller sd tar man opp det pd en chat eventuelt

sender en e-post med sporsmadl.”

Videre sier informanten: “Det kan veere mange typer kunnskap man deler pa den mdten og
gjerne er det egentlig bare for d prate med noen for d fa potensialet ut av seg selv. lkke
nodvendigvis bare for den andre har spesiell fagkompetanse, men ogsd for at han har evnen

til d stille noen sporsmdl d se ting annerledes slik at du far anvendt egen kunnskap.”
Small talk er et kilde-ba som ofte oppstar spontant og pé forskjellige steder i organisasjonen.

Denne typen ba har en uformell stil, som kan gjore det enklere & dele taus kunnskap. Det kan

ogsa bidra til at deltakerne i en slik kontekst blir kjent pa et mer personlig plan.
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Organisasjonskart

Et organisasjonskart er en nedskrevet oversikt over ansatte i en organisasjon. Et
organisasjonskart kan sees pa som et oppslagsverk, og kan sammenlignes med en
organisasjons egne gule sider”. Organisasjonskartet kan vere en kilde til & finne ut hvilken
kompetanse de ansatte, som ikke sitter pa din lokasjon, i organisasjonen besitter. Dette er
verktoyet man benytter for & finne ut hvem man skal kontakte for a fa hjelp, men som en av
informantene utdyper gir organisasjonskartet ikke svar pd hvem som er ekspert pa det enkelte
omradet: “Organisasjonskartet blir oppdatert fortlopende, sd vi har jo
organisasjonsstrukturen, sd jeg vet hvem som jobber i ulike geografiske omrdder, men det er

’

ikke alltid jeg vet hvem i Oslo som er ekspert pd det ene og det andre.’

Da informanten ble spurt om hvordan man da gér fram for & finne den eksperten utdypet en

annen informant: “Du ma sporre noen som har jobbet her lenge”.

Organisasjonskart er en méte 4 jobbe seg rundt problemet med at man ikke kjenner hvilken
kompetanse kollegaene i1 andre avdelinger sitter pa. Det er dermed ikke et direkte eksempel
pa kilde-ba, men en et verktoy som kan gjore det enklere & kommunisere med rett person pa

tvers av avdelingene.

Kjenne hvem som sitter pa riktig kunnskap

Forskningsspersmalet til kilde-ba handler om & vare kjent, dette gjelder derimot ikke bare a
vite hvem dine kolleger er, men ogsa vite hvilken kunnskap de besitter. Som nevnt, har noen
informanter uttrykt at det er vanskelig & vite hvilke personer som sitter pd hvilken kunnskap.
Dette viste seg gjennom intervjuene a vere bred enighet rundt. Nar en informant blir spurt
om hvordan det er & finne fram til den personen som sitter pa kunnskapen du trenger, utdyper
informanten: “Det kan jo veere utfordrende, men det handler litt om d veere kjent med
organisasjonen.” Videre utdyper informanten: “Nei, det d finne den som sitter med den rette
kunnskapen, det er nodvendigvis ikke rett fram det. Det handler litt om d veere kjent med

andre kontorsteder.”
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En annen informant legger til: “Det er ikke det at folk er uvillig til d dele, men det d fa
overblikk over hvor den beste kompetansen sitter, selv innad i Ivar Aasen prosjektet syns jeg
det har veert utfordrende. Det har ikke veert klart fra forste dag, sa man md sporre litt rundt

og finne ut av hvor, ndr det er konkrete ting du trenger svar pd.”

Pé grunn av oppkjepet av Marathon Oil og Svenska er organisasjonen i en stor endringsfase
om dagen. Derfor mener flere informanter at det er vanskelig & vite hvem som sitter pa
hvilken kunnskap. En annen informant legger til at pa grunn av denne endringsfasen er det
vanskelig & vite hvem som sitter pa hvilket ansvar: “I organisasjonen er det viktig d ha klare
roller og ansvar. Det er ikke alltid like tydelig i en organisasjon under endring d finne ut
hvem som har ansvar den mdneden her, plutselig skifter det til en ny person neste maned.
Etter hvert som du lcerer hele organisasjonen d kjenne sa vet du hvem du skal sporre for da

lose en gitt type oppgave.”

Det kommer fram av informantene at mange er usikre pd hvem som sitter pa hvilken
kunnskap. Dette gir ogsa et bilde pa hvordan informantene opplever kilde-ba som helhet, og
at det kan veare lite fokus pa at ansatte skal bli kjent. Informantene belyser hvilke problemer

som kan oppsta nar ansatte ikke er kjent med hverandre.

Sosiale samlinger

Sosiale samlinger har vi tolket som arrangementer der flere avdelinger deltar og det er fokus
pa aktiviteter som skaper samhold. Etterhvert som selskapet har blitt sterre, har det blitt
mindre sosiale samlinger for de ansatte. Bade introduksjonskurs og samlinger pa Raros for
hele organisasjonen har utgatt for en periode. En informant opplyser: “Det skal jo veere et
introopplegg.” En annen utdyper: “Det ble fjernet, de har egentlig et slik "ny 1 Det norske
kurs”, hvor man skal bli introdusert for selskapet og ledere og hvordan ting fungerer og

’

gjores.’

Angéende sosiale samlinger pa Reros utdyper en informant: “Vi hadde et sdnt drlig treff pd
Roros der vi treftes hele selskapet. Da var vi cirka 200 og hadde veldig mye mer sdnn
teambuilding og vi ble kjent med folk.”” En annen forteller videre: “Na har vi ikke de drlige

’

samlingene, hvor vi snakket om verdier og hvor vi skal og slikt, sann samlende.’
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Det norske har ogsa hatt “utbyggingskonferanse” hvor alle som jobbet pd Ivar Aasen-
prosjektet var samlet, men det var vanskelig & bli kjent med alle. En informant forklarer:

“Der var det rundt 180 mennesker, sd det er ikke sd lett d bli kjent med alle pa én dag”

En informant forteller om integreringen i deres avdeling: “Det er jo samlinger innafor
avdelingen og det foregar hele tida. Sa vi blir jo godt integrert i vdres avdeling, og de nye
som kommer inn. Men sporsmdlet er jo om hvordan de kjenner de andre avdelingene. Det er

jo det som er utfordringen.”

Det kommer fram av informantene at det var flere sosiale samlinger da organisasjonen var
mindre. Gjennom flere oppkjep har Det norske okt antall ansatte, noe som kan ha resultert 1
mindre fokus pé kilde-ba. Derimot er det fortsatt mange avdelinger som har fokus pa a bli

kjent innad i avdelingen, men det er mindre fokus pa & bli kjent pa tvers av avdelingene.

Oppsummering kilde-ba

Det norske har stétt ovenfor flere endringer den siste tiden pa grunn av flere oppkjep og
folgelig et okt antall ansatte. Dette kan ha gatt ut over det overordnede fokus pd at ansatte
skal bli kjent med hverandre. Derimot kan det virke som avdelingene hver for seg
opprettholder bruken av kilde-ba, s@rlig med bruk av apent landskap. Det har ogsa blitt
uttrykt at ansatte i Det norske har utfordringer med & vite hvem som sitter pa hvilken

kunnskap og at dette kan pavirke effektiviteten i deres arbeidshverdag.

«Apent landskap

*Small talk

*Organisasjonskart

*Kjenne hvem som sitter pa
riktig kunnskap

*Sosiale samlinger

Kilde-ba

Figur 14: Funn som kan klassifiseres under kilde-ba
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4.2 Dialog-ba

I dialog-ba omgjeres taus til eksplisitt kunnskap ved & formulere den tause kunnskapen. Det
er viktig med diskusjoner, gjerne i tverrfaglige team, for at s mange som mulig kan forsta
hva som menes med idéene og meningene. I dialog-ba er det viktig & reflektere over hvilken
kunnskap som skal deles med resten av organisasjonen. Dialog-ba skal skille
kunnskapsdeling fra informasjonsdeling. Vi ville avdekke hvilke kontekster Det norske
benytter til & filtrere og reflektere over hvilken kunnskap som er viktig a dele med hele
organisasjonen. Dette ledes oss til vart andre forskningsspersmal: “Er det gode rutiner for

dialog knyttet til hvilken kunnskap som er viktig a overfore?”.

Maoter

Moter tolker vi som formelle aktiviteter der flere personer samles for a utfore arbeidsrelaterte
oppgaver. Matene kan vare virtuelle eller fysiske. Mater blir ogsé benyttet som en kontekst
til & dele erfaringer og kunnskap. En informant sier: “Hver 14. dag har vi en sdnn runde
rundt bordet hvor vi forteller hva vi gjor og driver pd med.” Det er ogséd mer formelle meter i
folge en annen informant: “Vi har satt av en time til mdnedsmote i avdelingen hvor det er

enveis kommunikasjon om hva som skjer i selskapet.”

En avdeling forklarer hvordan de som har vert pd kurs deler denne kunnskapen til resten av
avdelingen: “Det er noe vi har blitt mer bevisst pd. Hvis man skal pa noe kurs eller
konferanser og sann, er at nar man kommer tilbake sd kan man dele det som er oppfattet som

viktig.”

Avdelingene, isolert sett, vet hvordan de setter ord pé taus kunnskap. Derimot er det ikke alle
som vet hvordan andre gjor det, som denne informanten forteller: “Men hvordan [boring og
bronn] deler informasjon pa tvers av andre deler av selskapet det vet ikke vi da. Vi prover i
hvert fall a dele informasjon som er relevant, hvis noen har veert pa kurs/konferanser slik at

)

oss andre som ikke har veert der kan fa den informasjonen.’
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Moter er en dialog-ba som 1 stor grad kan benyttes til refleksjon rundt hvilken kunnskap som
er viktig & dele med hele organisasjonen. Ut ifra vare funn kan tyde pa at Det norske bruker
mgter til & dele informasjon innad i1 avdelingene. Derimot kan det virke som det er mindre

fokus pa a reflektere over hva som er viktig & dele med hele organisasjonen.

Erfaringsoverforing

I Det norske benytter de en form for formell erfaringsoverforing som blir kalt for “Lessons
learned”. Dette er en form for prosedyre som skal gjennomferes slik at erfaringer blir overfort
fra et prosjekt til det neste. Lessons learned blir hovedsakelig brukt av personer som jobber
pa prosjekt. Lessons learned innebarer moter hvor problemer blir tatt opp og vurdert. En av
informantene forklarer: “Vi har noe som heter Pims og der er det en modul som heter
Lessons learned. I gjennomforingsfasen, all den lceringen, det de tar med seg av alt det gode
og det ddrlig skal de legge inn i Lessons learned for Ivar Aasen. Slik at de som jobber pa et
annet prosjekt kan gad inn i Lessons learned databasen for a se hvilke av de som fungerte bra,

og hva som ikke fungerte bra og hva skal vi ta med oss videre til neste prosjekt.”

Vi fikk inntrykk av at disse erfaringsoverforingene gjaldt stort sett tekniske lasninger knyttet
til prosjektet. Vi fulgte derfor opp med et spersmél angdende om de delte mer generelle
erfaringer som de larte underveis. En av informantene svarte da: “Det gjor ikke det, men vi
drar inn ofte at vi har sdnn Lessons learned og work-shop og slike ting for a dra med oss
leering. Det er d ta den Pims modulen d se hva som ligger der, ogsd er det d snakke med de
som har jobbet med mange ulike prosjekter tidligere for d fa deres erfaringer og input da.
Det er opptil prosjektlederen selv da d koordinere den biten d hente leering fra de andre i

selskapet for de begynner pd noe nytt.”

Lessons learned blir sett pa som en lavterskel registreringsmetode. Her kan hvem som helst ta
opp temaer, men de blir vurdert og avgjort om det skal skrives ned i fellesskap. Alle kan
legge inn lessons, men det er kun prosjektledere som kan “godkjenne” dem. Alle har tilgang
til & lese lessons. En informant uttrykker det slik: “Lessons learned er et program hvor
terskelen er lav og hvem som helst kan komme inn a melde inn et forslag, og det er
prosjektleder i det delprosjektet som vurderer om det er bra nok eller ikke. Det er jo ingen

forslag som er ddrlig, men det er om det skal tas videre eller ikke.”
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Vi fulgte opp dette med & sperre om hvor disse forslagene kom fra og om det var
enkeltpersoner som skriver de. Informanten svarte da: “Det kan det veere, men det kan ogsa
veere vi som team som opplever ting som kan veere verdifullt for andre i Det norske d veere
oppmerksom pd. Det er som oftest ledere som legger det inn, og ofte er det de som kommer
med tiltakene som sammen med prosjektleder legger inn forslagene til slutt. Ved
erfaringsoverforing legger vi inn hva som skjedde og hva som ble gjort i vart tilfelle og hva

som skal til for a begrense problemene. Det er en veldig enkel lavterskel metode.”

En annen informant felger opp med & forsvare hvorfor det ofte er leder som legger inn
lessons: “Det er absolutt alle sammen i selskapet som har tilgang til dette. sa mening er jo at
alle skal fole fred a komme inn, men det ble litt sann at alle som hver dag sitter der da
registrerer lesson pd delprosjektet og det faller da naturlig i kvalitetsleder sitt fang d avgjore
hva som skal godkjennes. Sa tar vi en seanse en gang i mdneden eller ved behov og ser om

det har kommet opp noen lessons som er verdt d registrere inn.”’

I dialog-ba er det viktig & reflektere over hvilken kunnskap som skal deles med resten av
organisasjonen. Dette blir som oftest gjort gjennom diskusjoner i en gruppe for man avgjer
hva som er relevant & dokumentere. En form for denne prosessen blir kalt for Lessons learned
og er hovedsakelig tilknyttet prosjekter. Erfaringsoverforing blir av informantene trukket

fram som en viktig kilde til kunnskapsdeling 1 Det norske.

Fagnettverk

Et fagnettverk er en gruppe som samhandler ut ifra en felles interesse eller problem (Wenger
et al., 2002). I Det norske blir fagnettverk brukt til & diskutere problemstillinger, utfordringer,
prosedyrer, resultater og lignende som omfatter et fagomradet. Det er derimot fi avdelinger 1
Det norske som benytter dette kontinuerlig, men for de som benytter seg av det fungerer det
veldig godt. En informant fra en av de avdelingene beskriver det slik: “Jeg kan fortelle
hvordan det er der jeg jobber, der har vi litt mer sdnn daglig og planmessig sa har vi etablert
fagnettverk. Der man har en leder i nettverket pluss alle som jobber innenfor det fagnettverk.
Det nettverket bruker vi til a diskutere problemstillinger eller utfordringer eller resultater,
noe vi synes vi har klart bra, prosedyrer som trengs d etableres, egentlig alt som er innenfor,
eller som omfatter det fagomrddet. Det kan man bruke til daglig ogsd har vi faste

>

nettverksmaoter for d opprettholde en kontinuitet i dette.’
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Slik beskriver en informant i et av de andre gruppeintervjuene hvordan de benytter
fagnettverk i sin avdeling: “I tillegg sa har vi jo opprettet sakalte fagforum hvor det ene er
rettet mot det operative innkjopet og bruken av SAP som verktay for a gjennomfore det og
hvor deltakerne er de som har mest bruk for det. I tillegg har vi et forum som gar pa
verktayet for d forvalte kontrakter og vedlikeholde kontrakter. Der blir det d dele erfaringer

’

og kunnskap inn i ei gruppe som blir til det formelle.’

Det er flere avdelinger som har forsekt seg pa slike fagnettverk, men det blir tatt i bruk i liten
grad, som en av informantene papeker: “/...] det har veert to slike fagnettverk, men vi er ikke
sd gode til a bruke det. Vi snakket om det i gdr faktisk at vi burde veert mer aktiv. Det blir lagt

’

ut informasjon der, men det er stort sett en eller to personer som legger ut interessante ting.’

En annen informant forklarer: “Det er jo forsokt d ha sanne fagnettverk. Jeg visste at det var
der, men jeg fikk ikke vite det for i gdr kveld. Sa det er nok ikke sa mye brukt blant oss. Men
fra tidligere erfaringer er det veldig forskjellig hvordan folk er. Er man veldig aktiv sa far
man nytte av d gd inn der, men ellers sd tror jeg det blir ganske dodt. Da spor man heller en

man veit har svaret.”

En annen informant nyanserer bildet pd hvor aktivt fagnettverkene blir benyttet: “Jeg blir
faktisk veldig positivt overrasket over en del ting som skjer i selskapet. Jeg opplever, spesielt
innenfor min avdeling, at noe av disse elementene som prates om her ikke er tilstede, og det
har ikke veert det i de fem drene jeg har veert i Det norske. Det har veert pd lykke og fromme
innen var avdeling hele tiden. Det er ikke noe fagnettverk overhodet, ikke overhodet de fem

)

drene jeg har jobbet her, det gjelder bdde for Ivar Aasen og spesielt under Ivar Aasen.’

Vi fulgte opp dette og lurte pa om de hadde noen annen form for diskusjon. Informanten
uttrykte da: “Jeg tror vi ikke kjenner hverandre i det hele tatt, det er stor bruk av konsulenter.
Ledere i Ivar Aasen prosjektet tror jeg har liten kunnskap om hva som finnes av kompetanse
blant ansatte i selskapet innen de ovrige avdelingene. Det er min opplevelse av det.”

’

En annen informant uttrykker sin stotte: “Jeg stotter veldig mye av det som blir sagt her.’
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Fagnettverk kan sees pa som dialog-ba fordi det bidrar til diskusjon og refleksjon slik at man
i fellesskap kan fa formulert den tause kunnskapen som enkelte sitter pa. Fagnettverkene 1

Det norske blir 1 ulik grad benyttet av de enkelte avdelingene.

Oppsummering Dialog-ba

I et dialog-ba er sluttproduktet ny eksplisitt kunnskap som kan benyttes av andre i
organisasjonen. Det stiller derfor krav til at det som blir delt er forstielig for flere enn den
enheten som formulerte den eksplisitte kunnskapen. Ved & tilrettelegge for meter, fagnettverk
og Lessons learned har Det norske flere kontekster der diskusjon og refleksjon kan
forekomme. Det kan derimot virke som om Det norske ikke har en overordnet strategi pa
hvordan kunnskap skal framstilles og deles med hele organisasjonen og hvilken kunnskap

som kan vere viktig a dele.

*Mgter
*Erfaringsoverfgring
*Fagnettverk

Dialog-ba

Figur 15: Funn i dialog-ba
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4.3 Systemsetting-ba

I systemsetting-ba blir ny eksplisitt kunnskap kombinert med eksisterende eksplisitt
kunnskap. Dette forbindes gjerne med IKT-verktey hvor man legger eksplisitt kunnskap inn i
databaser og online nettverk. Det som er viktig knyttet til systemsetting-ba er a fa delt
kunnskap, som er avdekket i de forrige stegene, til alle i organisasjonen som har behov for
denne kunnskapen. P4 bakgrunn av dette ble vart tredje forskningsspersmal: ’Har Det norske
utfordringer med d gjore eksplisitt kunnskap tilgjengelig for alle i organisasjonen?”’. Her har

vi omtalt alle kontekster hvor eksplisitt kunnskap kan deles med hele organisasjonen.

Mappesystem

Med mappesystem mener vi et digitalt arkiv. Q er et mappesystem som de fleste avdelinger
bruker. Litt humoristisk forklarer en informant: “Q er en fantastisk plass vi har i selskapet.
Det er en mappestruktur av en annen verden. Det er sti pad sti pa sti, kilometervis med trader

og i bestefall har du tilgang til alt, men det har du som regel ikke.”

Det er blandede folelser om hvor godt dette systemet fungerer. Kritikken mot Q-disken
baserer seg mest pd at det er uoversiktlig pa grunn av mye innhold. En informant sier: “Det
er jo en ganske stor hoystakk som man md klare a navigere i for d finne fram.” En annen
informant utdyper: “Vi har vel 80 lisenser. Og med alle sine 10 mapper og
underdokumentasjon, sd er det jo klart at det er masse dokumentasjon som ligger der. Og
hvordan man skal dele dette pa en god mdte og veere klar over at dette kan veere nyttig for

deg er jo utfordringen.”

Det er flere systemer som brukes for lagring av informasjon i Det norske. Q er et av de mest
kjente i avdelingene og de evrige systemene er varianter av denne. En informant
oppsummerer: “Men dette er et dilemma i sanne verktoy. Hvis vi har et mote med f.eks.
Statoil, som er deleier i Ivar Aasen-lisensen og prosjektet. Vi far gode fagfolk rundt bordet og
gode diskusjoner, bra presentasjon. Sd er det dilemma i ettertid d gjore denne informasjonen
tilgiengelig for andre som trenger den. Vi slenger inn en PDF og sad kan verktoyet deres eller
vart, legge til flere "tagger" som f.eks. "completion”, "system 42", "material", "gass" og

sdnne type elementer som gjor det sokbart om 2 dar. Men det er vanskelig, det skal ikke

trekkes under en stol.”
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Disse formene for mappesystemer passer godt inn i et systemsetting-ba pd grunn av
programmets egenskaper til & lagre eksplisitt kunnskap og dele dette med andre deler av
organisasjonen. Derimot opplever noen informanter at noen av mappesystemene kan vare

vanskelig 4 bruke pé grunn av for mye informasjon.

Intranett

Intranett er et internt nettverk som ansatte i Det norske har tilgang til. Intranett brukes til &
dele informasjon som alle ber vite noe om. En informant forklarer: “For d dele nyheter for
alle i selskapet sa har vi intranett, og vi har det for a dele informasjon som er til glede for

alle og som alle bor vite noe om, og det fungerer jo greit.”

Videre utdyper informanten: “Og hvis det er noen som har lyktes med noe interessant sd skal
det egentlig flagges og lages en sak og legges pa intranett, hvis de mener det er viktig for alle

i selskapet. Sa systemene er der, sporsmdlene om vi er flinke nok til a bruke det?”

En annen informant omtaler intranettet: “Intranett er en veldig stor kilde til kunnskap om
ulike ting og man plukker ogsd opp om hvem som skal kunne noe om noe [...] Vi har i tillegg
dokumenter som er lagret med beskrivelser av hvordan ting gjores og slikt som legges pad

intranett.”

Intranett brukes som en kilde til & skrive ned og dele eksplisitt kunnskap med andre ansatte i
organisasjonen. Denne beskrivelsen gjor at intranett er en kontekst som kan kategoriseres
under systemsetting-ba. Det kommer fram at intranett er en innholdsrik kontekst som gjor det

mulig & dele eksplisitt kunnskap.
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Det norske skolen/ kurs/ seminar/ konferanse

Det norske skolen, kurs, seminar og konferanse er former for undervisning der hovedsakelig
eksplisitt kunnskap formidles til flere. Ifelge informantene kan hver ansatt melde seg pa
eksterne kurs og konferanser hvor man i tillegg kan lare hva resten av industrien holder pa
med: “Det er jo sdnn eksterne kurs og konferanser man kan veere med pd. Det er mer
restriktivt na da, med den lave oljeprisen.” En annen informant folger opp: “Men det er jo
veldig gunstig d vite hva resten av industrien holder pd med og. Andre selskaper man kan

leere av. Forskning.”

I tillegg har de Det norske skolen, som er en intern opplaringsskole for ansatte og
konsulenter 1 Det norske. En av informantene forteller litt om dette: “Jo, nd har vijo i 2016
fokusert pa noen fagomrdder som skulle spesielt oke sin kompetanse. Det er jo sdann "Det
norske skolen" som man kan melde seg pd. Hvis ikke jeg tar feil, sd var det GoG, Geologi for

1

ikke-geologer.’

En annen informant utdyper ogsé at de har en leringsportal pa intranett, hvor artikler og
videoer som blir laget av en person kan deles med resten. Etterhvert skal ogsa all informasjon
fra Det norske skolen samles pa ett sted: “Det norske skolen er en intern oppleeringsskole.
Der er det bare a melde seg pad. Jeg kan holde kurs giennom Det norske skolen, og da gar det
ut pamelding til hele selskapet. Etterhvert skal det tilrettelegges slik at alt pa Det norske

skolen samles pa ett sted.”

Kurs, seminar, konferanse og Det norske skolen blir klassifisert under systemsetting-ba fordi
disse er tilgjengelig for hele organisasjonen, og blir pd denne méten & kombinere ny eksplisitt
kunnskap med eksisterende eksplisitt kunnskap. Det norske skolen blir trukket fram som en
viktig arena for leering og utvikling, og kan pa denne maten ogsa bli klassifisert som et

utpreving-ba.
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Prosedyreutvikling

En form for kunnskapsdeling med konsulenter som blir brukt er at de lager prosedyrer for
andre a folge i ettertid. Disse prosedyrene blir ikke laget pd egenhénd, men ifolge
informantene er det gjerne som en del av et team. Mélet med prosedyrene er & vaere mest
mulig rett pa sak, dette virker det som man har lyktes med i prosjektet Ivar Aasen: “Vi har en
prosedyre for handtering av avvikssystemer. Det som ligger pd selskapsnivd er fine ord, og...
ikke noe galt med det, men litt mer "fancy". Men pa Ivar Aasen og audit og verifikasjonsplan

’

for Ivar Aasen. Den var “straight to the point”. Veldig smorbradliste nesten.’

En av informantene papeker at pa generell basis trenger ikke dette a vere tilfelle: “De
prosedyrene som eksisterer er kanskje ikke optimale, og trenger a "tweakes" litt, og bruke
den erfaringen man har for a fd det til sd bra som mulig.” Videre legger informanten til at de
nd er inn i en periode hvor de prover & vere mer konsis 1 forhold til prosedyrene: “Akkurat na
er vi vel i den at vi skal gjore det sd riktig som mulig. Det betyr verken mer eller mindre enn
det du akkurat har behov for.” En annen informant papeker ogsé at det mangler litt pa
systematisering av disse prosedyrene: “Det er et veldig viktig ord, systematisering. for det er
en ting med prosedyrer, jeg tor d si at det er veldig mange i selskapet som ikke visste at det

’

var en prosedyre som eksisterer, som du skulle ha visst om.’

Det settes ogsa sparsmalstegn fra informantene om det virkelig er behov for s& mange
prosedyrer: “Er det virkelig et behov for d ha sa mange prosedyrer. Kanskje vi kan sld alt i
ett? Ambisjonen er jo at Det norske skal vokse og vokse og ha flere prosjekter. Sa isteden for
at hver gang vi har et prosjekt ma vi lage en ny prosedyre, hvorfor har vi ikke en god en som

1

vi kan bruke om igjen og om igjen.’

Prosedyreutvikling er en form for systemsetting-ba, fordi det er en mate & gjore eksplisitt
kunnskap tilgjengelig for hele organisasjonen. Det pdpekes at noen prosedyrer kan vaere
vanskelig 4 benytte seg av pa grunn av at de er for kontekstavhengige. Det blir ogsé uttrykt at
Det norske kunne hatt godt av & forbedre flere av prosedyrene, slik at de kan benyttes i flere

sammenhenger.
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Oppsummering systemsetting-ba

Det norske har mange forskjellige systemer for 4 skrive ned og dele eksplisitt kunnskap. De
har et relativt godt tilrettelagt infrastruktur av IKT-lgsninger som gjor det effektivt for
organisasjonen 4 utfore kunnskapsdeling. Det papekes at det kan vaere vanskelig a finne fram
til riktig nedskrevet kunnskap, fordi systemene kan oppleves som rotete. Det blir ogsd nevnt

at IKT-systemene deres har for mye innhold.

Systemsetting-

ba

*Mappesystem
eIntranett

eDet norske skolen/ kurs/
seminar/ konferanse
*Prosedyreutvikling

Figur 16: Funn i systemsetting-ba

4.4 Utpreving-ba

Utpreving-ba kan pd mange mater sammenlignes med leering. Ved benytte seg av metoder
som for eksempel “learning-by-doing” og “prev-og-feil”, kan hver enkelt omgjere eksplisitt
kunnskap til taus. I utpreving-ba handler det om a gjore felles erfaringer og idéer til sine
egne. For 4 avdekke hvilke kontekster som legger til rette for & leere, har vi stilt
forskningsspersmalet: ”Har Det norske lite fokus pad at ansatte skal tilegne seg kunnskap ved
d leere fra bedriftens systematiserte erfaringer? ”. Forskningsspersmalet begrenser seg til
“bedriftens systematiserte erfaringer” og dette gjor at vi ikke har hatt fokus pé i hvilken grad

Det norske tilegner seg kunnskap fra andre organisasjoner.
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Medarbeidersamtale

Medarbeidersamtalen er en kommunikasjonskanal mellom arbeidstaker og arbeidsgiver. Ofte
blir temaer som trivsel og mélsetninger diskutert, men kan ogsa omhandle mange andre
temaer. | medarbeidersamtalen hos Det norske blir de ansatte oppfordret til & tilegne seg ny
kunnskap. En av informantene forteller: “Tidligere sa har det veert oppfordringer at man skal

delta pa et eller annet kurs eller konferanse.”

De benytter ogsé mél for avgjere hvordan hver enkelt onsker & utvikle seg. En annen
informant felger opp: “Vi har en sann maltavle. Man far pdlagt mal av lederen sin at du ma
utvikle deg i en eller annen retning.” Videre utdyper informanten: “Gjennom
medarbeidersamtalen sa setter man seg mal for dret, sd skal det giennomgds underveis, og sda
pd slutten da. Da ser man hvordan det gikk. Da har man jo gjerne fem til seks mal, utenom

vanlige gjoremdl.”

Da vi sper om det er oppfelging i lapet av aret knyttet til a tilegne seg ny kunnskap, svarer
informanten: “Nd er det faktisk knyttet mot bonus. Sd na gar det rett pa bunnlinja. Sd na er
det opp til lederen a utvikle sine ansatte.” En annen informant utdyper at i 2016 vil det vaere
forste gang Det norske benytter bonusordninger pa & nd egne personlige mal: “7 2015 har vi
ikke noe bonusordning pa vare egne personlige mal, det var 50 % pa selskapet og 50 % pa
BU [forretningsenheten man tilhorer]. Men fra 2016 sd er det 1/3 selskap, 1/3 pa BU, 1/3 pa

1

malene du har satt selv.’

Informanten legger ogsa til: “Ja, de mdlene du setter deg selv. Enten de er pa kurs,
lederutvikling, eller hva du eventuelt setter ned. Og de mdlene som selskapet har, sorger jo
for at du har en rod trdad hele veien. Og sorge for d bidra med dette, og sd blir du mdlt pd det
i slutten. "Har du egentlig gjennomfort dette her", sa da er 1/3 av bonusen linket opp mot om

du har gjort det eller ikke.”
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En informant utdyper: “Har du en medarbeidersamtale med sjefen din, sa blir man enig om
at dette kurset onsker man d gd pd. Det har aldri veert noe sann "vi har ikke rad, vi har ikke
penger, dette kan vi ikke veere med pd". Men utfordringen for oss er at vi aldri klarer d bruke
opp disse kursbudsjettmidlene fordi vi ikke har tid til a dra pa kurs. Det er jo det som er
flaskehalsen. For det er jo mye mer vi kunne tenkt d dra pa, men hverdagen er sd travel at det

er vanskelig d prioritere.”

Medarbeidersamtale benyttes til & sette seg mal for hvilken retning man ensker & gé. Det er
kun 1 medarbeidersamtalen at man blir oppfordret til 4 tilegne seg ny kunnskap ved kurs og
lignende, men det er ingen hindringer (sett bort i fra tid) for & delta pa dette.
Medarbeidersamtalen omhandler ikke direkte utpreving-ba, men vi har valgt 4 ta det med

fordi det bidrar til 4 tilrettelegge for selvstudium gjennom mal og incentiver.

Selvstudier

Selvstudie er dedikert tidsbruk som en ansatt bruker for & heve sin kunnskap. Det er lagt opp
til mye selvstudier i Det norske, som en informant sier: “Du ma veere litt proaktiv for d fa tak
i informasjon hvis du mener den eksisterer i selskapet. Du kan ikke sitte d vente pd at noen

skal kanskje vite hva du holder pa med.”

En annen informant opplyser om hvordan de tilegner seg ny kunnskap: “Det er jo mye
oppsokende da. Vi ma enten finne informasjon pd intranett eller snakke med noen. [...] Sa
kan vi jo melde oss pd kurs i form av Det norske skolen. Det er jo litt opp til deg selv, hvor
mye du vil delta pd, hva du foler er nyttig for deg, og hvor mye innsats de vil legge i d lcere

seg noe nytt.”

Det norske legger til rette for at ansatte skal lere seg ny kunnskap gjennom Det norske
skolen, selvstudier og kurs. Det kan tyde pa at Det norske har normer som oppfordrer til
denne typen leering. Denne maten for lering passer inn i et utpreving-ba fordi det er fokus pa

a gjore eksplisitt kunnskap taus.
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Oppsummering utpreving-ba

Vare funn tyder pd at det er opp til hver enkelt ansatt & utvikle sin egen kunnskapsbase. De
setter seg mal i medarbeidersamtalen, men det er tilsynelatende lite oppfolging underveis.
Derimot skal maloppnaelse bli tilknyttet bonus 1 2016, noe som vil innebzre at naermeste
leder far et ansvar pa a folge opp sine ansatte. Det er ogsé lagt godt til rette for & leere av

bedriftens systematiserte erfaringer, men en informant nevner tid som en utfordring.

Utprgving-ba

*Medarbeidersamtale
Selvstudier

J

Figur 17: Funn i utproving-ba

4.5 Oppsummering av resultater.

Resultatene viser at Det norske har flere kontekster som kan klassifiseres innunder de fire
forskjellige typene ba (se figur 18). Dette betyr at de har lagt til rette for at
kunnskapsdanningsprosessen kan foregd, men vi har ogsa avdekket flere utfordringer som

kan hemme effektiviteten.

I kilde-ba ble det avdekket flest kontekster, og det er serlig det &pne landskapet som er
hovedkilden til at ansatte danner tillit til hverandre. Vi ser derimot utfordringer knyttet til at

ansatte 1 mindre grad kjenner sine kolleger utenfor deres avdeling.

I dialog-ba blir meter, fagnettverk og Lessons learned trukket fram som viktige kontekster
hvor ansatte kan diskutere og reflektere over idéer, meninger og kunnskap. Vi har derimot

sett utfordringer i forhold til & vite hvilken kunnskap som er viktig a dele.
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Det norske har mange kontekster for systemsetting-ba som stetter opp kunnskapsdeling. Det
norske har flere velutviklede systemsetting-ba, men informantene opplever at de kan
oppleves rotete. Dette kan vere pa grunn av at det er en overflod av informasjon, som kan ha

sammenheng med kilde- og dialog-ba.

I utpreving-ba ble det oppfort ganske fi kontekster. Dette kan vere fordi det er vanskelig & se
de tydelige skillene mellom de forskjellige ba og flere av kontekstene 1 systemsetting-ba
kunne ogsa vart oppfert i utpreving-ba. For eksempel er Det norske skolen en kontekst der
informasjon deles med hele organisasjonen, men samtidig er det en leringskontekst for de
som deltar. Dette kan tyde pa at det ikke alltid er en tydelig overgang mellom de forskjellige
ba.

Som oppsummering presenterer vi resultatene i figur 18 som viser de forskjellige kontekstene
for kunnskapsdeling og deres tilherighet. Dette gir en billedlig forklaring pa hvilke kontekster

som finnes i Det norske, og som vil vere et utgangspunkt for videre diskusjon.

CApent landskap «Mgter )
*Small talk eErfaringsoverfgring
eOrganisasjonskart eFagnettverk
*Kjenne hvem som sitter pa

riktig kunnskap
*Sosiale samlinger
— _
Dialog-ba
: Systemsetting-
Utprgving-ba Y ba g
. N

*Medarbeidersamtale
*Selvstudier

. J

Figur 18: Skjematisk oppsummering av resultatene

*Mappesystem
eIntranett

eDet norske skolen/ kurs/
seminar/ konferanse

L *Prosedyreutvikling
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5 Diskusjon

Pé grunn av at ba er vanskelig a definere og avgrense, avhenger tolkningen av ba i stor grad
av personen som analyserer. Dette forer til at diskusjonen handler om hvordan vi har forstétt
hvordan ba tilrettelegges for i Det norske og hvordan dette kan forbedres. Pa denne maten
kan vi belyse problemstillingen fra flere vinkler og peke ut hva vi synes er de viktigste

faktorene.

Vi har valgt a endre rekkefolgen fra tidligere kapitler ved 4 starte “bakerst” med utpreving-ba
og avslutte med kilde-ba. Dette har vi gjort pd bakgrunn av at vi mener Det norske har sterst
forbedringspotensiale i de to forste ba (kilde-ba og dialog-ba). Ved a bygge opp pa denne
madten prover vi samtidig & belyse sammenhengen mellom de ulike ba. Logikken har vert at
hvis det er utfordringer i utpreving-ba kan dette skyldes utfordringer i de foregdende
kontekstene. Derfor vil vi i diskusjonskapittelet jobbe oss baklengs for & belyse de

underliggende faktorene som forer til en mindre effektiv kunnskapsdeling hos Det norske.

Det kan noen ganger vare vanskelig a avgrense konteksten til enkelte ba. Dette kan
illustreres med eksempelet om Det norske skolen, som blant annet kan benyttes bade som en
kontekst hvor kunnskap blir delt til hele organisasjonen (systemsetting-ba) og som en
leeringsarena for hver enkelt ansatt (utpreving-ba). Det er ogsa viktig & papeke at ba ikke er
en fasit, men heller en veileder for hvordan man kan tilrettelegge for kunnskapsdeling pa en

god mate.

5.1 Utpreving-ba

Drofting av funn

Vare funn kan tyde pé at det er godt tilrettelagt for utpreving-ba pa flere mater i Det norske.
Ansatte kan tilegne seg ny kunnskap gjennom selvstudier, kurs og Det norske skolen.
Utpreving-ba handler om & legge til rette for at ansatte kan omdanne organisasjonens
systematiserte erfaringer til personlig taus kunnskap. Taus kunnskap er av stor verdi pd grunn
av at denne ressursen gker de ansattes kapasitet til & lose komplekse problemer (Nonaka et
al., 2000). Vi tolker at selvstudier, kurs og Det norske skolen er kontekster som legger til rette

for internaliseringsprosessen hvor eksplisitt kunnskap omdannes til taus.
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Det er ogsa innfert en incentivstruktur knyttet til maloppnaelse i1 forhold til ansattes
kunnskapsheving. Denne incentivstrukturen er knyttet opp mot organisasjonens overordnede
madl for hvilken kunnskap organisasjonen ensker. Virkningen av bonusordninger tilknyttet
komplekse leringsprosesser er ikke en del av denne undersgkelsen, men hovedpoenget er at

dette tyder pa at Det norske har fokus pé a heve kunnskapsnivaet til de ansatte.

Anbefalinger om forbedringer

Under medarbeidersamtalen blir ansattes mal om kunnskapsheving fastsatt og méaloppnaelse
blir belonnet med bonus. Det framkommer ogsa av resultatene at det er opp til hver enkelt
hvor mye innsats som skal nedlegges i 4 leere ny kunnskap og hvordan dette skal
gjennomfores. Teorien foreslar metoder som effektiviserer lering i et utproving-ba, for
eksempel “prov og feil” og “learning by doing” (Nonaka et al., 2000). Ut ifra dette mener vi
at tettere oppfelging samt fokus pa preving og feiling for effektiv lering, kan péavirke

maloppnéelsen positivt.

Avdelingene vi intervjuet fokuserte pa forskjellige metoder for a leere. En avdeling har rutiner
pa at ansatte som har vert pa kurs skal dele det mest relevante med resten av avdelingen.
Dette ser vi pa som en effektiv metode som gir mulighet for alle i avdelingen & laere ny
kunnskap, uten & sende hele avdelingen pé kurs. Resultatene viser derimot at enkelte
avdelinger ikke har kjennskap til hvilke metoder andre avdelinger benytter. En av
utfordringene til mange bedrifter er nettopp a kapre og utvinne den kunnskapen som allerede
eksisterer i organisasjonen (Hiebeler, 1997). Vi ser at dette ogsa kan vare en utfordring for
Det norske. Ved & benchmarke seg selv kan Det norske adoptere gode rutiner om

kunnskapsdeling fra andre deler av organisasjonen.

Flere informanter papeker Det norske skolen som en god arena for kunnskapsdeling. Den
legger serlig til rette for leering fra andre i organisasjonen gjennom kurs og presentasjoner.
Samtidig er det ogsa en kontekst der ansatte kan bli kjent, diskutere og reflektere, samt en
kanal for & dele kunnskap til mange. SECI-modellen viser hvordan kunnskapsdanning gér fra
individniva opp til et kollektivt nivé og ned til individniva igjen. Hver av de fire metodene 1
SECI korresponderer med de fire typene ba (Gotvassli, 2015, Nonaka, 1994). Vi tolker dette
som at Det norske skolen som ba inneholder alle delene av SECI-modellen. Dette kan tyde pa

at ikke alle kontekster for kunnskapsdeling kan klassifiseres som en spesifikk ba.
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Ettersom Det norske skolen inneholder mange forskjellige kontekster pad samme tid kan det
fra et kunnskapsdelingsperspektiv vare grunn til 4 anbefale videre utvikling av denne. Selv
om Det norske skolen innehar alle deler av SECI-prosessen, kan det likevel vare nedvendig

med andre kontekster som fremmer kunnskapsdeling.

Resultatene er mangelfulle 1 forhold til hvilken kvalitet de systematiserte erfaringene til Det
norske har. Vi velger likevel & papeke hva som kan bidra til mer effektiv lering. Chou og He
(2004) har undersekt hvor det er mest signifikant sammenheng mellom kunnskapsressurser
og SECI. Her kommer det fram at konseptuelle kunnskapsressurser pavirker
internaliseringsprosessen 1 sterst grad. Dette kan tyde pa at organisasjonens systematiserte
erfaringer ber framstilles ved hjelp av bilder, symboler og sprak slik at de ansatte enklest

mulig kan tilegne seg den eksplisitte kunnskapen.

Hvis man ser pa Det norske sitt fokus pé a lere av bedriftens systematiserte erfaringer
oppleves dette vanskelig for noen. Med de systematiserte erfaringene mener vi serlig IKT-
systemene (for eksempel Q og Lessons learned). I utpreving-ba fokuseres det pé at de
systematiserte erfaringene skal omdannes til taus kunnskap av de enkelte individene. Ved a
lese dokumenter eller manualer knyttet til jobben man skal utfere, kan man internalisere den
eksplisitte kunnskap, slik at disse dokumentene og manualene blir en del av den tause
kunnskapsbasen (Nonaka et al., 2000). Det kan tyde pé at det finnes for mye innhold 1 IKT-
systemene hos Det norske som gjor det vanskelig & finne den riktige kunnskapen. Dette

impliserer at det kan vere utfordringer i de evrige ba.

Teorien legger internaliseringsprosessen i utpreving-ba, men for a lare av organisasjonens
systematiserte erfaringer er det viktig at produktet i systemsetting-ba er av god kvalitet. |
internaliseringsprosessen benyttes de systematiserte erfaringene til organisasjonen (Nonaka et
al., 2000). Det kan dermed vere vanskelig & definere i hvilken ha denne prosessen begynner
og slutter. P4 denne méaten kan internaliseringsprosessen vare avhengig bade av
systemsetting- og utproving-ba. Dette kan tolkes slik at man ber se helhetlig pé ba, 1 stedet

for kun & se isolert pd hver enkelt.
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Oppsummering utpreving-ba

Det norske har flere kontekster som bidrar til at de ansatte kan tilegne seg kunnskap ved a
leere fra organisasjonens systematiserte erfaringer. Spesielt ensker vi 4 trekke fram Det
norske skolen som en god arena for & tilegne seg ny kunnskap. Videre utvikling av denne kan

fremme kunnskapsdeling 1 Det norske.

Vi vil ogsé anbefale en tettere oppfelging knyttet til kunnskapsheving, slik at
leringsprosessen kan oppleves mer givende. Vi anser det viktig & tilrettelegge for utproving-
ba med en prov-og-feil kultur slik at hver avdeling kan finne sin méte 4 tilrettelegge best
mulig for leering. For eksempel finnes det ulike metoder for utpreving-ba pa tvers av

organisasjonen, som kan brukes til inspirasjon.

For noen ansatte oppleves det som vanskelig & finne den riktige kunnskapen, fordi det er for
mye informasjon & lete gjennom. Dette kan tyde pa at det er utfordringer i systemsetting-ba.
Det kan derfor vere hensiktsmessig & anbefale & benytte seg i storre grad av konseptuelle
kunnskapsressurser som bilder, symboler og prototyper som kan gjere det enklere a forsta
innholdet i den eksplisitte kunnskapen. I tillegg kan det vere hensiktsmessig & ha et
helhetelig syn pé ba, fordi prosessene i SECI-modellen kan vere avhengig av flere enn ett ha

og omvendt.

Utpr@ving-ba

*Det norske skolen
eTettere oppfelging
eBenchmarke seg selv

Figur 19: Anbefalinger i utproving-ba
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5.2 Systemsetting-ba

Drofting av funn

Vare funn viser at Det norske har lagt godt til rette for deling av kunnskap ved hjelp IKT-
systemer. Det norske benytter blant annet diverse mappesystemer for a lagre dokumenter,
presentasjoner og erfaringsskriv. Alle i selskapet kan 1 utgangspunktet fa tilgang til all
informasjon, men det finnes noen formelle begrensninger. Systemsetting-ba er en kontekst
som handler om a4 kombinere eksplisitt kunnskap og dette gjores mest effektivt ved hjelp av
IKT-systemer (Nonaka og Konno, 1998). Dette kan tyde pa at det er god tilgjengelighet pa
organisasjonens systematiserte erfaringer. I tillegg til mappesystemer benytter ogsa Det

norske seg av andre kontekster for systemsetting-ba.

Resultatene viser at intranett blir benyttet som en form for intern nyhetskilde. Her
fremkommer nyheter og informasjon om hendelser, ansatte og andre nyttige ting som er verdt
a fa med seg. Det fremkommer ogsé at det lagres en del dokumenter pa intranett. Redundans
er intensjonell overlapping av informasjon om forretningsvirksomhet, ledelsesansvar og
selskapet som en helhet, noe som i folge teorien kan fremme kunnskapsdeling. Redundans
kan ogsa fore til problemer i1 form av overflod av informasjon, noe som gker hvor mye
informasjon hver enkelt mé prosessere (Nonaka og Takeuchi, 1995). Det kan dermed vare
grunn for Det norske a definere 1 storre grad hvilken kunnskap som skal lagres pa de ulike

plattformene for & hindre overflod av informasjon.

Vi vil ogsa trekke fram Det norske skolen som en god kontekst for systemsetting-ba.
Resultatene viser at kurs i regi av Det norske skolen har et godt rykte og blir raskt fullt. Det
norske skolen gjennomferes blant annet ved at eksperter innen ulike fagfelt far presentere
kunnskap som kan vare viktig for andre deler av organisasjonen. Nonaka og Konno (1998)
mener at systemsetting-ba utfores mest effektivt ved a bruke IKT-verktoy, som databaser og
online nettverk. Vi ser derimot at Det norske skolen ogsa kan vere en effektiv metode for
systemsetting-ba. Det kan vare viktig & veere oppmerksom pa at ulik kunnskap ber formidles
i ulike kanaler og kontekster. Derfor kan det vere viktig 4 tilrettelegge for flere typer

systemsetting-ba, slik som Det norske skolen.
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Kommunikasjonsverktey som telefon, epost, deling av skjerm og chat blir ogsé brukt til &
kombinere eksplisitt kunnskap. Overordnet ser vi at Det norske har tilrettelagt for flere mater
a kombinere eksplisitt kunnskap, noe som gir rom for individuelle preferanser. Derimot

finner vi 1 resultatene at det ogsa er mulighet for forbedringer.

Anbefalinger om forbedringer

Informantene opplever at innholdet i enkelte mappesystemer er vanskelig & benytte pa grunn
av for mye innhold. I teorien beskrives redundans som et grunnleggende vilkar for
organisatorisk kunnskapsdanning. Redundans kan derimot ogsé eke hvor mye informasjon
den enkelte ansatt skal prosessere, som kan fore til problemer med for mye informasjon
(Nonaka og Takeuchi, 1995). Resultatene kan tyde pa at redundans i systemsetting-ba er en
utfordring for Det norske. Det kan derfor vaere grunn til & anta at den eksplisitte kunnskapen
ikke har blitt filtrert i dialog-ba, og at Det norske driver mer med informasjonsdeling enn
kunnskapsdeling. Dette kan fore til at kombineringen i systemsetting-ba ikke blir benyttet i

stor grad nér innholdet ikke er godt nok.

Under et av intervjuene stilte vi oss kritisk til hvordan prosedyrene for Ivar Aasen prosjektet
kunne bli bedre fordi de hadde mindre tid til & utforme de. Vi ansa det som uforstaelig logikk
at prosedyrene kunne bli bedre med mindre tid. Dette kan derimot forklares med et av de
grunnleggende vilkdrene for organisatorisk kunnskapsdanning, som er kaos. Felelsen av kaos
blir generert naturlig nir en organisasjon steter pa store utfordringer, som i dette eksempelet
var tid (Nonaka og Takeuchi, 1995). Mangel pé tid kan ha fort til at de involverte revurderte
de eksisterende metodene for prosedyreutvikling, som kan ha vart en del av grunnen til okt

effektivitet.

Selv om systemsetting-ba handler om a gjore eksplisitt kunnskap tilgjengelig for alle i
organisasjonen, sa ser vi fra resultatene at dette ikke trenger 4 vaere nodvendig i alle
situasjoner. I teorien handler systemsetting-ba om & fa kunnskap opp pé organisasjonsniva
slik at den riktige kunnskapen gar pé tvers av avdelingene (Nonaka et al., 2000). I en sa
kompleks organisasjon som Det norske, kan det veere vanskelig & vite hvilken kunnskap som
er viktig for andre avdelinger. For eksempel, kan det vaere vanskelig & avgjere hvor relevant

de seismiske kartene fra geologiavdelingen er for skonomiavdelingen. Det er derfor viktig at
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slike utfordringer blir diskutert i dialog-ba, slik at den kunnskapen som blir delt i

systemsetting-ba er berettiget.

Vare resultater kan ogsa tyde pa at det pd generell basis ofte benyttes feil IKT-verktoy til den
oppgaven man skal utfere. For eksempel papeker en av informantene at veldig mye foregar
pa mail i Det norske. Dette kan tyde pa at man enkelte ganger heller burde benyttet telefon
eller ansikt-til-ansikt kommunikasjon for & fa last oppgaven. Bruken av riktig IKT-verktoy til
riktig oppgave kan bidra til en mer effektiv arbeidshverdag. Derimot handler var
undersekelse mer om lering og innholdet i den eksplisitte kunnskapen som skal deles, slik at

denne problemstillingen kan vere aktuell for en annen undersokelse.

Oppsummering systemsetting-ba

En av de viktigste funnene i denne underseokelsen var at det i Det norske var vanskelig & finne
fram 1 de systematiserte erfaringene pa grunn av for mye innhold. Videre fant vi at det ikke er
utfordringer knyttet til IKT-systemene i seg selv, men hvordan de blir benyttet. Vi tror derfor
ikke Det norske vil fa gkt effektivitet ved & anskaffe nye IKT-systemer, men isteden fokusere

pa hvordan man kan benytte eksisterende teknologi bedre.

Videre har vi sett at vére resultater tyder pé at kunnskapen ikke har blitt rettferdiggjort i
dialog-ba gjennom diskusjon og refleksjon. Pa bakgrunn av dette mener vi at hovedproblemet

1 forhold til kunnskapsdeling i Det norske ligger i dialog-ba.

Systemsetting

-ba

*Gode IKT-systemer
*Mindre redundans

Figur 20: Anbefalinger i utproving-ba
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5.3 Dialog-ba

Drofting av funn

Vare funn viser at det er tilrettelagt for flere ulike typer dialog-ba i Det norske. Maoter,
fagnettverk og Lessons learned er ulike kontekster som gir mulighet til 4 reflektere over hva
som er viktig kunnskap for Det norske. Vi ser ogsé at utfordringene med kunnskapsdeling i
dialog-ba ikke er knyttet til manglende kontekster, men hvor gode de enkelte dialog-ba er. Et
godt dialog-ba legger til rette for gode diskusjoner slik at man i fellesskap kan komme til
enighet om hvilken kunnskap som er viktig & dele (Nonaka og Konno, 1998). P4 denne maten
fungerer dialog-ba som et “filter” eller en “sil” for hvilken kunnskap som skal deles

(Nonaka, 1994). Jo bedre silen er, jo bedre blir produktet som kommer igjennom. Etter var

mening er derfor dialog-ba viktig for & effektivisere systemsetting-ba og utpreving-ba.

Vare funn kan tyde pé at et av hovedproblemene til Det norske er at mye av den kunnskapen
som er tilgjengelig ikke blir benyttet. For mye redundans kan pavirke
eksternaliseringsprosessen (Nonaka og Takeuchi, 1995). Hvis det ikke blir benyttet
diskusjoner for & sette ord pd den tause kunnskapen, kan det fore til mindre konkretisering av
kunnskapen som er viktig & overfore (Nonaka og Konno, 1998). Hvis dialog-ba ikke blir
benyttet som “sil” kan det fore til storre grad av informasjonsdeling enn av kunnskapsdeling.
Mangel pa diskusjon og refleksjon kan fore til at dokumenter blir preget av for mange
detaljer og at rapporter som legges ut ikke klarer & formidle den bakenforliggende tause

kunnskapen.

Resultatene vére viser ikke tydelig hva som gjor dialog-ba mindre effektivt. Derimot ser vi at
1 utpreving-ba og systemsetting-ba har utfordringene vert & vite hvem som sitter pa hvilken
kunnskap og at det er en overflod av informasjon i mappesystemene til Det norske. Dette gjor
at det kan vare vanskelig & finne den riktige kunnskapen som befinner seg i organisasjonen.
Disse utfordringene mener vi har et opphav i dialog-ba fordi det ikke er nok diskusjon rundt
hvilken kunnskap som er viktig & dele. Dette kan tyde pé at dialog-ba hos Det norske kan
forbedres, og etter var mening er det her det ber fokuseres mest pa forbedring. For &
effektivisere dialog-ba har vi sett pa hvordan Def norske kan bidra til & forenkle diskusjonen

rundt hvilken kunnskap som er viktig & overfore.
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Anbefalinger om forbedringer

Vare resultater viser at hver avdeling har lagt til rette for dialog-ba pd hver sin mate. For
eksempel benytter en avdeling seg av fagnettverk, mens en annen i storre grad benytter seg
av meter. Dette kan tyde pa at det er en grad av autonomi i avdelingene. En autonom
organisasjon kan ha sterre sannsynlighet for & opprettholde storre fleksibilitet i & anskaffe,
tolke og formidle informasjon (Nonaka og Takeuchi, 1995). Pa den ene siden ser vi at det kan
vare positivt at hver avdeling har en metode for diskusjon som passer sin arbeidshverdag. P4
den andre siden kan dette fore til at sluttproduktet av de ulike typene dialog-ba kan vare
veldig forskjellig i form og kvalitet. Dette kan fore til at den eksplisitte kunnskapen som er
sluttproduktet av diskusjon, i variert grad blir delt med resten av organisasjonen. Det er
derfor viktig & vaere oppmerksom pa at den eksplisitte kunnskapen ber vere forstaelig slik at

den kan deles med resten av organisasjonen.

Informantene beskriver Lessons learned som en god metode for kunnskapsdeling. For at
dialog-ba skal bli optimalt tilrettelagt, foreslar teorien at det vektlegges diskusjoner i
tverrfaglige team. P4 denne méten kan idéer og meninger bli forstatt av flere, og ikke bare
“eieren” av forslaget (Nonaka og Konno, 1998). Lessons learned formaliserer og legger godt
til rette for diskusjon og omgjering av taus til eksplisitt kunnskap. Det er ogsa tydelig hva
som skal reflekteres rundt og det er klare retningslinjer for hva som ber oppnas. Fordelen
med Lessons learned er at hvis diskusjonen og refleksjonen rundt hvilken kunnskap som er
viktig & overfore er tilstrekkelig, kan sluttproduktet fa hoy nytteverdi. Ved utilfredsstillende
gjennomforing kan sluttproduktet fa lite nytteverdi fordi det kan vere vanskelig 4 tolke den

eksplisitte kunnskapen.

Vi ensker ogsa & trekke fram fagnettverkene som en mer uformell metode for a dele
kunnskap. Resultatene viser at fordelene med fagnettverk kontra Lessons learned er at man
fér tilgang til hele diskusjonen rundt et tema, og ikke bare sluttproduktet. Motsatt vil man
derimot ikke fa et like konkret sluttprodukt som ved Lessons learned. Fagnettverk inneberer
ogsd redundans, altsa informasjon som gar utenfor det som er absolutt nedvendig (Nonaka og
Takeuchi, 1995). P4 denne maten kan det veere enklere & forstd den eksplisitte kunnskapen,
fordi man 1 ettertid kan se pd hele prosessen for hvordan kunnskapen gikk fra taus til

eksplisitt gjennom diskusjon og refleksjon i nettverket.
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Resultatene tyder pa at kunnskap og metoder for beste praksis eksisterer i Det norske. Her vil
vi understreke dette med & "benchmarke” seg selv. Det eksisterer flere gode rutiner for
diskusjon og refleksjon knyttet til hva som er viktig & overfore. Organisasjoner som utvikler
beste praksis for & utnytte kunnskap vil vare i forkant av konkurransen (Hiebeler, 1997). Det
er derfor ikke nedvendig at man skal ga utenfor egen organisasjon for a finne en prosedyre
for hvordan dette skal gjennomferes. Kunnskapen og metodene eksisterer allerede i Det

norske, man trenger derfor ikke ga over bekken etter vann.

Flere informanter papeker at de ikke vet hvordan andre avdelinger utferer kunnskapsdeling.
Vi finner ogsa at flere avdelinger har meget gode rutiner pa hvordan de kan dele kunnskap.
Dette kan tyde pa at det er lite kommunikasjon pd tvers av avdelingene, og kan vare et

resultat av utfordringer knyttet til kilde-ba.

Praktiske metoder som fremmer eksternalisering

En av de store utfordringene i Det norske er a serge for a dele riktig kunnskap. Ved &
inkludere deltakere fra ulike avdelinger til diskusjon kan flere synsvinkler bli belyst og kan
forstas av flere. Dette kan fore til at den tause kunnskapen fra deltakerne i sterre grad blir
omgjort til eksplisitt kunnskap pa grunn av bredde i refleksjoner og meninger (Nonaka et al.,
2000) (Nonaka og Konno, 1998). Det kan derfor vere grunn til & anbefale at Det norske bor

legge mer til rette for tverrfaglige diskusjoner for & skape en mer effektive dialog-ba.

Det er ogsa viktig med hey grad av omsorg i dialog-ba for & heve takheyden for at hver
enkelt kan bidra. Omsorg spiller en sentral rolle fordi det skaper trygghet og tillit (Von
Krogh, 1998). Dette kan fore til at ny kunnskap blir utviklet og vurdert, isteden for & bli
avslatt. Vi mener derimot at det ogsa er viktig & balansere omsorg mot oppgaveorientering.
Pé den ene siden er det viktig & danne en kultur der individuelle synspunkter blir ivaretatt og
oppfordret, men det er ogsd nedvendig & vektlegge et fokus pd kontroll og méloppnéelse.

God gruppedynamikk kan vare viktig 4 trene pé for & oppnd optimale resultater.
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De enkelte avdelingene i Det norske har lagt godt til rette for dialog-ba, men vare resultater
tyder pa at rutinene knyttet til hvilken kunnskap som er viktige & overfore ikke er gode nok.
En metode for & hjelpe prosessen med 4 omgjere taus kunnskap til eksplisitt er & benytte
metaforer og analogier. Dette trekkes fram i teorien som gode metoder for & skape forstaelse
og redusere tvetydigheter i kommunikasjonen (Nonaka, 1994). Okt bruk av slike metoder kan
oke effektiviteten i dialog-ba fordi det kan gi en storre grad av felles forstaelse blant

deltakerne 1 diskusjonen.

Hva er viktig kunnskap?

Flere av informantene papeker at det er vanskelig & vite hvilken kunnskap som er viktig &
overfore og hva andre kan ha behov for senere. For & oppna en effektiv kunnskapsdeling er
det viktig at Det norske har en intensjon. Intensjon er en av de grunnleggende vilkdrene som
gir energi til kunnskapsspiralen og er viktig for & avgjere verdien pa kunnskapen som har blitt
dannet (Nonaka og Takeuchi, 1995). Intensjonen skal ogsa gi en visjon om hvilken type
kunnskap som skal dannes i Det norske. Intensjonen skal derfor gjore det enklere a forsta

hvilken type kunnskap som kan veare viktig for Det norske.

Spersmalet om hva som er viktig kunnskap er tett knyttet til uttrykket berettiget og sann
overbevisning. Uttrykket er en del av definisjonen av kunnskap og bygger pa at det ikke
finnes en absolutt sannhet (Nonaka, 1991). I dialog-ba er det derfor viktig & vaere
oppmerksom pé hva fellesskapet mener er viktig kunnskap (Nonaka, 1994). Dette kan tolkes i
lys av intensjon, slik at man kan sammenligne fellesskapet sine synspunkter opp mot hva som
er organisasjonens mal. Med dette mener vi at det er vanskelig & kunne forutsi hva som kan
veare viktig kunnskap for andre i fremtiden, man ma derfor i fellesskap avgjore hva som kan

veare viktig.
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Oppsummering dialog-ba

Det er lagt godt til rette for dialog-ba hos Det norske, véar anbefaling er derfor & forbedre de
eksisterende kontekstene isteden for & utvikle nye. Vi mener en bedre tilrettelegging av
dialog-ba vil ha sterst pavirkning pé effektiviteten av kunnskapsdeling i Det norske. Dette er
hovedsakelig pa bakgrunn av at resultatene viser at det er for mye informasjonsdeling og for
lite fokus pa hva som er viktig kunnskap. Vi har benyttet teori til & foresla mulige

forbedringer til dialog-ba som kan benyttes som inspirasjon.

En god mulighet for Det norske, kan vare & dele de rutinene for kunnskapsdeling de allerede
har med resten av organisasjonen. Dette er sarlig relevant i dialog-ba for disse kontekstene
blir ansett som veldig gode av de avdelingene som benytter de. Nar disse rutinene er lagt til
grunn er det viktig & fokusere pd diskusjon og refleksjon i fellesskap om hva som kan vere

viktig kunnskap for andre avdelinger.

Det er ogsa viktig & vaere klar over at taus kunnskap er vanskelig & formulere. Derfor kan
bruk av metaforer, analogier og bilder vare verktey som kan hjelpe denne prosessen. Bilder
og modeller kan ogsé vaere gode supplementer for & lage et rikere dokument som gjer den

bakenforliggende tause kunnskapen enklere & forsta.

* Godt tilrettelagt

 Fokus pa diskusjon og
refleksjon

¢ Mer bruk av

konseptuelle ressurser

Dialog-ba

Figur 21: Anbefalinger i dialog-ba.
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5.4 Kilde-ba

Drofting av funn

Det norske har tilrettelagt for flere typer kilde-ba: dpent landskap, small talk og sosiale
samlinger. Dette gir mulighet for ansatte & dele taus kunnskap pa ulike mater. Vére funn
indikerer at det ikke er mangel pa kilde-ba rettet mot avdelingene, men en mangel pa

kontekster som fremmer samhandling pé tvers av organisasjonen.

Det norskes bruk av dpent landskap er en god kontekst for kunnskapsdeling i kilde-ba.
Sosialisering er prosessen hvor taus kunnskap blir overfort til andre. Siden taus kunnskap er
vanskelig 4 formalisere, og ofte er tid- og stedspesifikt, kan man bare tilegne seg taus
kunnskap gjennom delte erfaringer. Dette kan for eksempel vaere ved 4 tilbringe tid sammen,
eller & omgas 1 samme miljo (Nonaka et al., 2000). Ved a legge til rette for apent landskap
oppnar man hey grad av ATA-kommunikasjon, som kan fore til en folelse av samhold 1
avdelingen. I tillegg er det hoy grad av redundans i &pent landskap som kan fere til utvikling
av felles perspektiver blant de ansatte (Nonaka og Takeuchi, 1995). Dette gjor at man enklere

kan forstd hva andre prover & formulere, som forer til en enklere deling av taus kunnskap.

Resultatene viser ogsa andre kontekster der ansatte meotes ansikt til ansikt. Det blir trukket
fram at rundt kaffeautomaten og lunsjen er gode kontekster hvor man kan bli bedre kjent og
diskutere problemstillinger. I kilde-ba er det meningen 4 utvikle tillit, omsorg og
engasjement. Fysiske samhandlinger som ansikt-til-ansikt kommunikasjon er vesentlig for a
utvikle denne typen folelser (Nonaka og Konno, 1998). Selv om disse eksemplene om
kaffeautomaten og lunsjen kan ansees & vere banale, er det ingen selvfelge at det er slik. Vi
vil derfor pépeke at dette er en god praksis fordi det oker tillit, omsorg og engasjement

mellom ansatte. Dette kan ogsé fere til enklere deling av taus kunnskap.
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Noen informanter utdyper at etter oppkjepet av Marathon og Svenska har det blitt faerre
sosiale samlinger pé tvers av organisasjonen. De forteller ogsé at det er sosiale samlinger
innenfor hver avdeling slik at man blir godt integrert innad i avdelingen. Sosialisering kan
ogsa finne sted i uformelle sosiale moter utenom arbeidsplassen. Her kan taus kunnskap, som
for eksempel verdenssyn og gjensidig tillit bli dannet og delt (Nonaka et al., 2000). Vi mener
dette kan tyde pé at det ikke er lagt til rette for kilde-ba som fokuserer pé at ansatte skal bli
kjent pa tvers av organisasjonen. Dette kan fore til mindre kunnskapsdeling pa
organisasjonsniva. Det kan derfor veere grunn for Det norske a vurdere flere sosiale samlinger

pa tvers av avdelingene.

Vi ser at hver avdeling har tilrettelagt godt for kilde-ba pé flere méter. Vi mener derimot at

utfordringen ligger i & skape samhold pa tvers av avdelingene.

Anbefalinger om forbedringer

Som vi ser av resultatene er det i Det norske, lagt godt til rette for kilde-ba gjennom &pne
landskap og andre kontekster der sosialiseringsprosessen kan foregd. Det er derimot fa
kontekster for samhandling pa tvers av avdelingene. I et kunnskapsdelingsperspektiv bestar
effektiv samhandling av hey grad av omsorg, tillit og empati. Ved 4 tilbringe tid sammen
eller omgas i samme milje vil deltakerne fa delte erfaringer, felles perspektiver og bygge
gjensidig tillit. Nar disse felles perspektivene ligger til grunn vil det veere enklere & dele taus
kunnskap, fordi man har en felles kunnskapsbase som gjor at sprék og formuleringer vil
enklere kunne vare forstaelig for begge parter (Nonaka, 1994, Nonaka og Konno, 1998). En

av de arenaene som gar pd tvers av organisasjonen er Det norske skolen.

Vi mener at Det norske skolen er en god arena som ogsa kan brukes som et kilde-ba. Det er
muligheter for & legge til rette for omsorg og tillit, slik at deltakerne kan utvikle relasjoner til
hverandre i tillegg til faglig pafyll. Siden Det norske skolen har et godt rykte blant mange
ansatte kan denne konteksten raskt bli akseptert som en arena for samhandling pa tvers av

organisasjonen.
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For a gke effektiviteten av kunnskapsdeling i kilde-ba ser vi fra resultatene at de ansatte har
behov for a raskere kunne finne den personen som sitter pa den kunnskapen de er ute etter.
Man kan derimot vere kritisk til nedvendigheten om at “alle ma kjenne alle”, det kan derfor
vaere grunn til & supplere med verktoy som kan knytte ansatte og deres kunnskap. Et
eksempel pé dette er a lage et mer detaljert organisasjonskart hvor alle ansatte kan opplyse
sin kunnskap og kontaktinformasjon. Dette er ikke et direkte eksempel pé kilde-ba, men et
verktoy som kan gjere det lettere & kommunisere med rett person pa tvers av avdelingene.
Utfordringen er at mye av kunnskapen er taus, noe som ikke lett kan formidles gjennom slike

verktay. Det kan fore til at man ikke oppnér formalet med & finne den riktige kunnskapen.

Samhandling pé tvers av avdelingene vil skape en bedre felles forstéelse og et likere
verdenssyn blant de ansatte. Dette forer til at det blir enklere & omdanne taus kunnskap til
eksplisitt, fordi man har en bedre forstaelse for hva andre prever & formulere. Det vil ogsa
bidra til & gjere det enklere og forstd hva som kan vere viktig kunnskap for andre 1
organisasjonen (Nonaka et al., 2000). Vi mener derfor at det kan vare grunn til & se pa kilde-
ba som grunnsteinen i kunnskapsdelingsprosessen og et godt kilde-ba kan bidra til &

effektivisere de gvrige formene for ba.

Oppsummering kilde-ba

Vi har tolket kilde-ba som et sted der man kan bygge broer. Med dette mener vi at ved &
danne relasjoner kan det bli enklere & finne den kunnskapen man trenger mer effektivt.
Samtidig danner slike relasjoner et godt grunnlag for videre kunnskapsdeling fordi det danner
et likere verdenssyn blant ansatte (Nonaka et al., 2000). Vi anbefaler a fortsette med
kontekster som blant annet apent landskap for & fremme samhandling i avdelingene. I tillegg
mener vi det er viktig & utvikle nye kontekster som bygger relasjoner pa tvers av

organisasjonen.
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Kilde-ba handler om & oppna tillit og samhold som gjer det mulig for alle ansatte a dele sin
tause kunnskap (Nonaka og Konno, 1998). Forskningsspersmalet fokuserer derimot pa a bli
kjent for & kunne dele kunnskap, men dette er ikke nedvendigvis viktig. Det handler like mye
om 4 bygge tillit nok til & ta kontakt med andre ansatte, som om man hadde veart kjent. Mélet
er & tilrettelegge for en kultur, som er sa inkluderende og omsorgsfull at det er like lett & ringe

til Stavanger som det er & sporre sidemannen.

eMer samhandling pa v
tvers av

organisasjonen

*Godt tilrettelagt innad
i avdelingene

Kilde-ba

Figur 22:Anbefalinger i kilde-ba.

5.5 De grunnleggende vilkirenes pavirkning

I litteraturen blir det papekt at de grunnleggende vilkarene vil fore til mer effektiv
kunnskapsdeling. De grunnleggende vilkérene er viktig i alle ba, fordi de gir energi til
kunnskapsdelingsprosessen. Vi ensker a nyansere dette synet ved & drefte hvordan de
grunnleggende vilkdrene kan vektlegges i ulik grad i ba. P& denne maten kan Det norske

tilrettelegge for ba pd en mite som er godt tilpasset deres situasjon.
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I teorien om kilde-ba og utpreving-ba blir individet vektlagt. I kilde-ba bygger individene
relasjoner og i utpreving-ba er det individet som skal tolke organisasjonens systematiserte
kunnskap (Nonaka og Konno, 1998). Disse prosessene kan variere fra person til person og
derfor mener vi at autonomi ber bli spesielt tilrettelagt i disse to ba. I motsetning kan dialog-
ba og systemsetting-ba i storre grad kontrolleres (Nonaka et al., 2000). Disse kontekstene
handler i stor grad om & dele med andre, og stiller derfor krav til at alle i organisasjonen
folger de samme “spillereglene”. Utfallet av kunnskapsdeling skal bli et produkt alle i
organisasjonen kan forstd, og vi mener derfor det er avhengig av en form for kontroll. Pa
bakgrunn av dette mener vi derfor at graden av autonomi ber vere heoyere i kilde- og

utpreving-ba enn i dialog- og systemsetting-ba.

Intensjon handler om & avgjere hvilken kunnskap som er viktig for Det norske (Nonaka og
Takeuchi, 1995). Vi mener at det er viktigst & ha en klar intensjon i dialog- og systemsetting-
ba. Slik vi har forstétt det, er det her det i storst grad avgjeres hvilken kunnskap som skal bli
delt pa organisasjonsniva. Det vil ogsa gjere det enklere a lgse utfordringen knyttet til hvilken
kunnskap som er viktig a overfore. En tydelig intensjon om hvilken kunnskap som ber deles

pa organisasjonsniva kan fore til at dialog- og systemsetting-ba blir mer effektive.

Overgangen mellom dialog- og systemsetting-ba handler i stor grad om a konseptualisere og
rettferdiggjore taus kunnskapen for & gjore den eksplisitt (Nonaka, 1994). Nye konsepter
utvikles gjennom diskusjon og refleksjon i dialog-ba, for det blir kombinert med eksisterende
konsepter i systemsetting-ba (Nonaka et al., 2000). Ved a innfore en folelse av kaos i
organisasjonen kan det fore til at de ansatte opplever et sammenbrudd i rutiner og vaner i
organisasjonen. Sammenbruddet krever at det settes fokus pa dialog for & utvikle nye
konsepter, og for a skape en mer effektiv oppgavelesning (Nonaka og Takeuchi, 1995). Vi
mener derfor at & innfere kaos vil ha sterre innvirkning pd dialog- og systemsetting-ba enn pa

kilde og utpreving-ba.
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Resultatene vére viser at det kan oppleves vanskelig & finne den riktige kunnskapen som
finnes i Det norske, fordi det er for mye informasjon. Dette kan tilbakefores til dialog-ba. Det
norske har liten grad av diskusjon rundt hva som er viktig kunnskap. I systemsetting-ba kan
redundans vere et problem fordi det kan fore til en overflod av informasjon i IKT-systemene
(Nonaka et al., 2000). Mindre grad av redundans i overgangen mellom dialog-ba og
systemsetting-ba kan fore til at sluttproduktet blir av heyere kvalitet. Et viktig poeng er at
man ikke alltid kan vite hva som er viktig kunnskap pa forhind, og derfor er det nedvendig

med en viss grad av redundans, ogsa i systemsetting-ba.

Nedvendig variasjon blir beskrevet som at mangfoldet av ansatte, skal utligne variasjonen og
kompleksiteten i de utfordringene som organisasjonen har (Nonaka og Takeuchi, 1995).
Dette kan tolkes som for at Det norske skal kunne lgse de utfordringene de star ovenfor, er de
avhengig 4 ha den nedvendige kunnskapen innad i bedriften. Det norske loser dette med &
leie inn konsulenter for & lose de oppgavene de selv ikke har kunnskap nok til & utfore.
Nedvendig variasjon er vanskelig & nyansere i forhold til hvilken kontekst det kan ha sterst

pavirkning, og vi anser det derfor som en grunnleggende faktor som kan vere like viktig i
alle ba.

Ifolge teorien kjennetegnes kilde- og dialog-ba ved at de inneholder mye ansikt-til-ansikt
kommunikasjon. Dette er med pé a skape relasjoner og gir mulighet til & dele og formulere
taus kunnskap. I disse situasjonene er det viktig med blant annet gjensidig tillit, terre a
eksperimentere med nye idéer og mot til & si sin egen mening (Nonaka et al., 2000). Det vil
derfor vare viktig med omsorg i disse ba slik at det kan dannes en inkluderende
kunnskapsdelingskultur. I systemsetting- og utpreving-ba er det i storre grad

oppgaveorientering, derfor mener vi at omsorg ikke er like viktig her.
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Oppsummering

I figur 23 har vi oppsummert i hvilke omrader de grunnleggende vilkarene pavirker de ulike
ba. Figuren har en matrisestruktur noe som symboliserer hvilke vilkir som er viktigst i de

ulike ba, men det ekskluderer ikke pévirkningen av de evrige vilkarene.

Omsorg

Dialog-ba

Autonomi Ngdvendig Kaos

Redundans variasjon Intensjon

o netne Systemsetting-

ba

Figur 23:Matrise som forklarer vektleggingen av de grunnleggende vilkdrene
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6 Konklusjon

6.1 Hovedfunn

I denne undersegkelsen har vi analysert hvordan Det norske har tilrettelagt for
kunnskapsdeling i dag, og hvordan de kan eke sin kapasitet gjennom mer effektiv
kunnskapsdeling. Vare funn tyder pa at det er godt tilrettelagt for kunnskapsdeling i Det
norske fordi vi finner eksempler pa beste praksis i avdelingene. Derimot ser vi at Det norske
har to hovedutfordringer i forhold til & fa kunnskap opp pé organisasjonsniva slik at den 1
storre grad kan benyttes av andre. Vi mener at hovedutfordringene ligger i kilde-ba og
dialog-ba. Ved & legge bedre til rette for disse to kan kapasiteten gkes fordi det vil fore til en

mer effektiv kunnskapsdeling.

Var analyse tyder pé at utfordringen i kilde-ba er at det er lite interaksjon pa tvers av
avdelingene i Det norske. Ved & danne relasjoner pa tvers av organisasjonen vil det bli
enklere 4 finne den kunnskapen man trenger. Samtidig danner slike relasjoner et godt
grunnlag for videre kunnskapsdeling, fordi det danner et likere verdenssyn blant ansatte.
Dette gjor at man enklere kan dele og formidle taus kunnskap (Nonaka et al., 2000). Det ber
derfor settes fokus pa & utvikle nye kontekster som bygger relasjoner pd tvers av
organisasjonen. Disse kontekstene ber ha en stor grad av trygghet og omsorg, som for

eksempel sosiale samlinger.

Hovedutfordringen i dialog-ba mener vi at er manglende diskusjon og refleksjon rundt hva
som er viktig kunnskap for organisasjonen. Dette kan lede til at IKT-systemene inneholder
overflod av informasjon og det oppleves at det kan vere vanskelig & finne riktig kunnskap
(Nonaka og Konno, 1998). I dialog-ba er det viktig & fa tak i den bakenforliggende tause
kunnskapen, og ikke bare dele all informasjon som Det norske produserer. For 4 fa formulert
taus kunnskap er det viktig med tverrfaglige diskusjoner og refleksjoner, okt bruk av bilder,
symboler, prototyper, samt & benytte analogier og metaforer (Gotvassli, 2015, Nonaka, 1994).
Dette mener vi vil lede til mer effektiv kunnskapsdeling, fordi flere i organisasjonen vil

kunne forstd den systematiserte kunnskapen.
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For & effektivisere kunnskapsdeling i Det norske ber de grunnleggende vilkarene vektlegges i
ulik grad. I kilde-ba mener vi Det norske ber vektlegge omsorg, autonomi og redundans for &
bygge tillit og felles perspektiver. I dialog-ba mener vi det er mer viktig med intensjon og
omsorg. Intensjon gir retningslinjer for hvilken kunnskap som er viktig for organisasjonen,
og omsorg gir hgy takheyde for 4 si sine egne meninger (Nonaka og Takeuchi, 1995). Ved &
vektlegge de grunnleggende vilkirene i ulik grad kan man tilpasse hver ba bedre for & oke

kunnskapsdelingen.

6.2 Praktiske implikasjoner

Det norske opererer i en bransje som er avhengig av innovasjon og hvor kunnskap er
organisasjonens viktigste ressurs. Var undersekelse bidrar til hvordan Det norske kan
identifisere og utnytte den kollektive kunnskapen i organisasjonen. Dette kan bidra til & oke
innovasjon- og reaksjonsevnen, og dermed sikre organisasjonens konkurransekraft

(Hackbarth, 1998, Von Krogh, 1998).

For de fleste organisasjoner er ikke det sentrale problemet & danne ny kunnskap. Problemet er
ofte 4 finne ut hvordan man skal kapre og dele kunnskapen som allerede eksisterer, men som
er last til en avdeling, en gruppe eller til enkelte individer (Hiebeler, 1997). For & lose disse
utfordringene hos Det norske, har vi gjennom denne undersekelsen benyttet Nonakas
rammeverk ba. Rammeverket og undersekelsens analyse kan benyttes av organisasjoner som
har lignende utfordringer. Dette kan gi en bedre utnyttelse av kunnskapen som kan fore til
raskere innovasjon, redusert dobbeltarbeid, sparte kostander pé forskning og utvikling og

forbedret tilfredshet blant ansatte (Hiebeler, 1997).

Uttrykket ba er vanskelig & oversette til norsk, noe som bidrar til at det kan vere vanskelig &
forsta og definere. Vi har i denne undersekelsen gitt eksempler pa kontekster hvor kunnskap
konverteres mellom taus og eksplisitt i Det norske. Dette kan veere med a gke forstaelsen av

ba og hvordan de fungerer.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Innledning

Vi heter Mats Berg Aasegg og Martin Petersen. Vi gar pd Handelsheyskolen i Trondheim pa
linjen Master i Ledelse av Teknologi. Vi skal skrive en masteroppgave innen fagfeltet Human

Resource Management, med hovedfokus pd kunnskapsdeling. Var problemstilling er:
“Hvordan kan Det norske oke sin kapasitet, gjennom mer effektiv kunnskapsdeling?

Malet med oppgaven er & finne ut hvordan kunnskapsdeling i Det norske foregér i dag, og

hvordan man eventuelt kan forbedre dette.

Vi skal i dag gjennomfere et gruppeintervju som skal vare i ca en time. Samtalen vil bli tatt
opp med lyd, men dere vil forbli anonyme i oppgaven og lydopptaket vil bli slettet nér
prosjektet er ferdig. Hvis det er noen som ikke ensker & delta, kan de forlate intervjuet nér de

vil. Hvis dere har noen spersmal i ettertid, sa ta gjerne kontakt med oss.

Vennligst snakk hoyt og tydelig, og kom gjerne med eksempler fra deres arbeidshverdag.

Dette vil gjore at resultatene vare blir bedre.

Innledningspersmaél:

* Finnes det rutiner pa kunnskapsdeling i Det norske?

* Hvordan foregar kunnskapsdeling pd daglig basis i Det norske?

Forskningsspersmal kilde-ba:

“Er det et overordnet fokus pa at ansatte i Det norske skal bli kjent?”
* Hvordan far dere kjennskap til hva andre ansatte i Det norske driver med?

* Med tanke pa tillit i deres organisasjon - er det lett & laere av andre?

* Hvordan er terskelen for 4 sperre andre om hjelp?
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Forskningsspersmal dialog-ba:

“Er det gode rutiner for dialog knyttet til hvilken kunnskap som er viktig d overfore?”

* Huvilke arenaer er benyttet mest til diskusjon av kunnskap og erfaringer?

* Moter med diskusjoner:

* Hvem deltar pa disse motene?

* Hvem skriver rapport fra disse motene?

* Hvorfor fungerer/fungerer ikke fagnettverk hos dere?

* Hvordan fungerer bruken av konsulenter i Det norske?

* Hvor og nar benyttes de mest?

* Hvorfor benyttes de?

* Hvor er arbeidsplassen til konsulentene dere leier inn? Er de bare med pa meter, eller
jobber “dere” side om side.

* Hvordan fungerer kunnskapsdeling til og fra konsulenter?

Forskningsspersmal systemsetting-ba:

“Har Det norske utfordringer med a gjore eksplisitt kunnskap tilgjengelig for alle i

organisasjonen?”

* Har Det norske en form for arkiveringsprogram, hvor kunnskapen blir lagret?
o Hvorfor fungerer/fungerer de ikke?

* Hvem er det som hovedsakelig legger inn informasjon?

* Hvem er det som hovedsakelig henter ut informasjon?

* Hvordan systematiserer dere kunnskap?
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Forskningsspersmél utpreving-ba:

“Har Det norske lite fokus pé at ansatte skal tilegne seg kunnskap ved & lere fra bedriftens

systematiserte erfaringer?”

* Hvordan legger Det norske til rette for & oke sine ansattes kunnskap?
* Hvordan foregér “learning by doing” prinsippet i det daglige hos Det norske?
* Hvordan gar du konkret fram for 4 tilegne deg ny kunnskap?
* Driver du ofte med selvstudium?
o Hvordan gjor du dette?
* Hvordan far du benyttet, eller far du benyttet det du leerer pé kurs og lignende?

* Far du benyttet kunnskap fra et annet prosjekt du ikke er med pa?

Avsluttende sporsmal:

* Er det noe mer vedrerende kunnskapsdeling i Det norske som ikke har kommet fram
under intervjuet?

* Huvis vi skulle komme pa noe mer, er det greit at vi tar kontakt?
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