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Forord

En fantastisk larerik og intensiv periode gar mot slutten. Etter tre ar med studier om voksnes
leering og mye mer som en folge av det, er vi ’plutselig” kommet til innspurten. Det skriftlige
arbeidet er straks klart for levering og vi skal om kort tid veere klare for prgveforelesning og

muntlig eksamen.

Denne undersgkelsen handler om kunnskapsdeling og er det noen som har fatt erfare hva
kunnskapsdeling betyr for leering, sa er det vel nettopp vi. Hele denne oppgaven har blitt til i
en prosess basert pa kunnskapsdeling, meningsutvekslinger og erfaringsutvekslinger. Tanken
om againn i et felles prosjekt oppsto nar vi delte erfaringer fra egne arbeidsplasser, erfaringer
som ble brakt til overflaten gjennom refleksjoner over ny laering og ny innsikt om voksnes
lzering, om situert leering, sosiokulturelle perspektiv og mye, mye mer. Vi laerte nye ord som
sosialkonstruktivisme, konvergens og diskurs. Vi matte i dybden pa alt for & forsta og sette

egne ord pa alt vi gnsket a fa en bedre innsikt i. Kan man fa et bedre utgangspunkt for a lzere?

Gode tanker gar til Alexander Graham Bell og den teknologiske utviklingen, for hva skulle vi
ha gjort uten dagens teknologiske muligheter? Utallige timer pa hgytalende telefon og
elektroniske dokumenter som med lynets hastighet har flydd frem og tilbake gjennom luften,
har spart bade oss og miljget for mange timer i bil mellom Holmestrand og Nittedal, - men

mange hyggelige og nyttige mater har det jo allikevel blitt.

En stor takk gar til var veileder, Sandra Val Flaatten, som med stor glgd og ekte engasjement
har inspirert oss til & sta pa. Vi har alltid fatt grundige og veloverveide svar pa vare spgrsmal

og nar vi har veert i tvil, har hun fatt oss til a lgfte blikket og fatt oss pa riktig spor.
Varme tanker gar ogsa til vare naermeste, som i lang tid har vist stor forstaelse og latt oss fa

holde pa i fred time etter time nesten bare avbrutt av; “middagen er straks klar! .

Holmestrand og Nittedal, 15. mai 2009

Bente og Jorun



Sammendrag

Bedrifter som lykkes vil veaere de som vet a verdsette medarbeidernes laering og utvikling og
forstar hvilken betydning dette vil ha for bedriftens resultater. Knut Fossestgl (2004) hevder
at det & veere faglig god ikke lenger er nok, men at man ma beherske sitt fag i et likeverdig
samarbeide med overordnede, kollegaer, kunder og brukere. Derfor vil behovet for
relasjonelle og kommunikative ferdigheter bli langt mer viktige, og kravene til kompetanse
vil bli mer sammensatt. Vi mener at det a dele kunnskap er en viktig kilde til kunnskap og

leering, for hvordan kan en organisasjon lere hvis man ikke deler?

Ved a gjennomfare en kvalitativ undersgkelse har vi gnsket a skape en starre bevissthet og
gke kunnskapen om temaet kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. Med andre ord; hva er det
som bidrar til at medarbeidere deler eller ikke deler kunnskap med hverandre? Formalet med
kunnskapsdeling er en bedre utnyttelse av den kunnskapen som allerede eksisterer, men det er
en utfordring a sikre at medarbeidere og ledere ikke sitter pa hver sin tue og lgser oppgavene
hver for seg. Ved a intervjue ti kollegaer fra vare arbeidsplasser har vi fatt innblikk i hva det
er som gjer det lett eller vanskelig a dele kunnskap med hverandre og hvordan dette foregar i
praksis.

| arbeidet med a finne svar pa problemstillingen, har vi lagt til grunn et teoretisk rammeverk
som inneholder teorier om laerende organisasjoner, sosiokulturell leeringsteori og voksen-
pedagogisk teori. Med utgangspunkt i Jargensen og Warrings modell for leering pa
arbeidsplassen, har vi valgt a sette fokus pa relasjonelle og organisatoriske forhold som

har betydning for kunnskapsdeling. Resultatene viser at det teknisk-organisatoriske laerings-
miljget og det sosiale leeringsmiljget gjensidig vil pavirke hverandre. Med dette menes at
strukturelle forhold som arbeidsdeling- og innhold vil ha konsekvenser for mulighetene til &
etablere og vedlikeholde relasjoner mellom medarbeidere og at dette igjen vil ha innvirkning
pa det sosiale leeringsmiljget. Vare informanter ga oss inntrykk av at kunnskapsdeling i stor
grad skjer tilfeldig og med liten grad av struktur, og at kunnskapsdeling oftest skjer gjennom
felles oppgaver. | tillegg ser vi at etablering og vedlikehold av relasjoner mellom

medarbeidere er av stor betydning for a lykkes med kunnskapsdeling.
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1 Tema og problemstilling for undersgkelsen

Vi lever i et globalisert samfunn som stiller store krav til organisasjoners evne til omstilling
og utvikling, og i et sterkt konkurransepreget marked hvor endringstakten stadig gker vil
bedrifters evne til & leere raskere enn konkurrentene vere avgjgrende. Bedrifter som lykkes
vil derfor vaere de som verdsetter medarbeidernes laering og utvikling og som forstar hvilken
betydning dette vil ha for bedriftens resultater. Knut Fossestal (2004) hevder at det & veere
faglig dyktig ikke lenger er tilstrekkelig, men at man ma beherske sitt fag i et likeverdig
samarbeid med overordnede, kollegaer, kunder og brukere. Med dette som utgangspunkt vil
behovet for relasjonelle og kommunikative ferdigheter bli langt mer viktige, og kravene til
kompetanse vil bli mer sammensatt. Den nye kunnskapsmedarbeideren vil sgke etter
individuelle mestringsstrategier, men vil ogsa ha behov for ledelses- og organisasjonsformer
som gjar det enklere & handtere en kompleks hverdag pa en meningsfull mate. Oppgaver som
skal lgses kommer i forgrunnen, og nettverksorganisering som reguleres gjennom gjensidig

nytte og tillit blir derfor langt viktigere enn hierarkisk autoritet (ibid.).

I sin avhandling om IKEASs globale suksess, beskriver Anna Johnsson hvordan IKEA tar vare
pa medarbeideres erfaringer uavhengig av geografiske og organisatoriske grenser, og hvordan
det blir lagt til rette for kunnskapsdeling i organisasjonen (2007). For a gjare karriere i IKEA-
konsernet er det faktisk en forutsetning bade at man evner og har vilje til & dele kunnskap
med andre. Jonsson hevder at et godt innarbeidet system for overfgring av kunnskap mellom
medarbeidere er av sterre betydning for IKEAs globale suksess enn kunnskap om nye
markeder. For a forsta dynamikken i kunnskapsdeling mener hun at man ma studere hvordan
medarbeidere deler kunnskap og hvordan organisasjoner skaper kunnskap. Hun mener derfor
det ma fokuseres mer pa hva medarbeidere gjar fremfor hva de vet. Avhandlingen hennes
viser hvor viktig kunnskapsdeling er for & lykkes i et konkurranseutsatt marked, og gir oss et

visst forskningsmessig belegg for a si at kunnskapsdeling bgr gis prioritet i dagens arbeidsliv.

| vart mastergradsprosjekt gnsker vi & skape starre bevissthet og gke kunnskapen om temaet
kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. Med andre ord; hva er det som bidrar til at medarbeidere
deler og ikke deler kunnskap med hverandre? Pa vare egne arbeidsplasser har vi sett at mangel
pa kunnskapsdeling i noen tilfeller kan fa store konsekvenser for bedriftens resultatoppnaelse,
fordi begge bedrifter er sveert avhengig av medarbeidernes kunnskap og kompetanse. Men

hva mener sa medarbeiderne selv om det a dele kunnskap?



Er det noe man “bare gjor” uten a vare seg det bevisst, eller ligger det en bevisst tanke

bak det man gjer? Og i sa fall, hva er det som bidrar til & hemme eller fremme delingen

av kunnskap? En ting er de erfaringer vi selv har pa dette omrédet, men ved hjelp av
undersgkelsen var har vi gnsket & hente frem ogsa andre ansattes ulike perspektiver pa

Og erfaringer med kunnskapsdeling. Blant annet har vi lurt pa hvilke sosiale forhold,
samarbeidsformer og kommunikative ferdigheter som bidrar til & forklare hvordan man kan
lykkes med kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. Og hva har strukturelle og kulturelle trekk

ved organisasjonen a si for kunnskapsdeling, eller den eventuelle mangelen pa den?

I boken ”Vidensdeling” presenterer Peter Holdt Christensen (2004) et perspektiv pa
kunnskapsdeling som er sammenfallende med hvordan vi tenker og hvilket perspektiv vi har
med oss inn i denne undersgkelsen. Holdt Christensen innleder med a hevde at kunnskaps-
deling er noe vi alltid har holdt pa med for a hjelpe andre, eller selv fa hjelp til & bli bedre til
a lgse oppgaver. Selv om det a hjelpe hverandre mange ganger kan virke som noe av det
naturligste vi gjer, ma vi betrakte kunnskapsdeling som noe langt mer komplekst enn som sa.
Som han ogsa papeker, har vel alle kjent ”hvis jeg bare hadde visst...”-fglelsen som kommer
nar man innser konsekvensen av egen manglende kompetanse. Sparsmal som naturlig melder
seg er hvor, nar og hvordan man kan fa del i den kunnskapen som er ngdvendig for at man
skal kunne utfgre jobben sin pa en mest mulig effektiv og god mate. De fleste har erfart at
det ikke alltid er like lett a sparre kollegaer som i en hektisk hverdag er opptatt med egne
oppgaver. Og hva hvis man blir avvist? Vil det da veere aktuelt & sparre igjen? En annen god
grunn for & unnlate & sperre andre, kan vare liten lyst til & avslgre manglende kunnskap. Dette
i kombinasjon med stolthet og tilfredsheten ved & finne ut av ting pa egenhand, kan sies &
veere relativt typiske atferdstrekk hos voksne arbeidstakere. Og de bidrar i starre eller mindre
grad til 8 hemme graden av kunnskapsdeling pa arbeidsplassen.

Vi vil kort nevne noen forhold hvor vi har opplevd at kunnskapsdeling er viktig, og tilfeller
hvor nettopp kunnskapsdeling kan oppleves som spesielt utfordrende: a) bedriftens sarbarhet
nar nekkelpersoner alene besitter spesialkompetanse, b) det rader ofte en ”de og vi”-holdning
mellom ulike miljger/avdelinger i bedriften, c) subkulturer kan virke ekskluderende overfor
andre og d) manglende kompetanse farer til ineffektivitet og i noen tilfeller prosjekter som
mislykkes. | tillegg er det rimelig & anta at ansatte med felles referanseramme samtaler bedre
enn de som ikke har noe til felles, og at evnen til @ kommunisere er av stor betydning for a

forsta hverandre. Vi tror ogsa at gode personlige relasjoner styrker leeringspotensialet de



ansatte i mellom, og at humoristisk sans og bruk av humor med stor sannsynlighet vil bidra til
a styrke relasjoner mellom medarbeidere og fare til sosial inkludering og gruppetilharighet.

Med kunnskapsdeling pa arbeidsplassen som tematisk utgangspunkt, har vi valgt a sette
seerlig fokus pa relasjonelle og organisatoriske forholds betydning for kunnskapsdeling.
Gjennom var undersgkelse gnsker vi a skape en starre forstaelse for hva som pavirker
deling av kunnskap mellom individer, og hvorfor kunnskapsdeling kan sies & vere en

viktig forutsetning for a lere i arbeidslivet. Mer konkret er vi opptatt av hva som hindrer
eller motiverer ansatte i det & dele kunnskap, og med dette som utgangspunkt har vi kommet

frem til falgende problemstilling:

Hvilke relasjonelle og organisatoriske forhold bidrar til kunnskapsdeling pa

arbeidsplassen?

| arbeidet med a finne svar pa problemstillingen, har vi lagt til grunn et teoretisk rammeverk
som inneholder teorier om leerende organisasjoner, sosiokulturell leeringsteori og voksen-
pedagogisk teori. | forhold til selve undersgkelsen har vi valgt a arbeide med utgangspunkt i

kvalitativ metode, og en nermere beskrivelse av dette metodevalget felger i neste delkapittel.

1.1 Begrepsavklaringer
Kunnskap og kunnskapsdeling er sentrale begreper i var undersgkelse. | pedagogisk ordbok
defineres kunnskap som:

”Den mengde informasjon og viten en person, gruppe, institusjon eller kultur rar over.
Denne kunnskapen kan ha blitt ervervet gjennom dagliglivets erfaringer, forskning og
gjennom studier av littereere eller andre kilder. Den delen av kunnskapen som ikke kan
beskrives eller forklares gjennom instrukser kalles ofte praksiskunnskap, taus
kunnskap eller kompetanse.” (Bg og Helle 2002:138).
Nar det gjelder kunnskapsdeling viser Holdt Christensen til at dette ”/...] handler om at
identificere allerede eksisterende og tilgaengelig viden, for derefter at overfgre, anvende — og
eventuelt lagre — denne viden til at lgse konkrete aktiviteter hurtigere, bedre og mer sikkert
end de ellers ville veere blevet lost.” (2004:26). Han sier videre at sentrale elementer i
prosessene pa den ene siden er selve kunnskapen og pa den andre siden relasjonen mellom

den/de som kunnskapen overfares mellom.

! Definisjoner av gvrige nokkelbegrep vil bli presentert i den aktuelle sammenhengen.



Kunnskapsdeling handler om leering, og Knud lIlleris definerer leering som: /...] alle
processer der fgrer til en varig kapacitetsendring — det veere sig af kropslig, erkendelses-
maessig, psykodynamisk (falelses-, motivations- og holdningsmaessig) eller social karakter
- 0g som ikke utelukkende drejer sig om biologisk modning eller aldring.” (2002:23). Dette
vil si at leeringsbegrepet ogsa handler om personlig utvikling, sosialisering, kvalifisering og

kompetanseutvikling.

| var problemstilling setter vi blant annet fokus pa relasjonelle forhold. Hva betyr sa
relasjoner og relasjonelle forhold i denne sammenheng? Begrepet relasjon defineres i
psykologisk leksikon som et ”/...] sosialt og folelsesmessig forhold mellom individer,
mellom individer og grupper og mellom grupper.” (Egidius 2002:433). Cato Wadel viser
til at relasjonelle forhold er knyttet til samhandling mellom individer som kommuniserer.
Han hevder videre at de ferdighetene vi trenger nar vi kommuniserer er relasjonelle og
definerer relasjonelle ferdigheter som "/...] det to eller flere besitter sammen i form av
sender-ferdigheter og mottaker-ferdigheter.” (1999:43). Relasjonelle forhold handler med
andre ord om det mellommenneskelige samspill som oppstar nar mennesker kommuniserer,
det vil si deres evne til & forklare, stille spgrsmal, lytte og forsta budskap. Overfart til
arbeidslivets arena, er dette forhold som kan bidra til & skape distanse eller naerhet mellom

ansatte, og som i neste rekke vil kunne pavirke graden av kunnskapsdeling pa arbeidsplassen.

I tillegg til relasjonelle forhold har vi ogsa satt fokus pa organisatoriske forhold i var
problemstilling. Nar noe er “organisert” betyr det at noe er ordnet pa en eller annen mate,

og at det ikke er kaotisk eller tilfeldig sammensatt. Fivelsdal, Bakka og Nordhaug mener at
definisjoner ikke bar betraktes lgsrevet fra den praktiske eller teoretiske sammenhengen som
de inngar i, og sier: “Det er karakteristisk for organisasjoner at de har arbeidsdeling og et
administrativt apparat, som pa basis av forskjellige regler og uformelle normer sgker a sikre
koordinering, kontinuitet og mdloppfyllelse.” (2004:21). Begrepet organisasjon kan ha ulike
betydninger i ulike ssmmenhenger. En betydning kan vaere bestemte strukturtrekk ved
bedriften som for eksempel hvor mange avdelinger den har, og hvordan man har organisert
produksjonen og salgsarbeidet. En annen mate a se dette pa er at verden ofte deles inn i
offentlige og private organisasjoner, der private enheter ofte kalles bedrifter, mens offentlige
enheter ofte kalles institusjoner eller etater. En tredje betydning er & omtale bedriften som
helhet ved at man kommer med generelle pastander om hvordan bedriften vil reagere pa et

bestemt problem.



1.2 Etsosialkonstruktivistisk syn pa leering

Lering i arbeidslivet skjer ofte i tilknytning til fellesskaper pa arbeidsplassen, der
lereprosesser oppstar ved a lgse nye arbeidsoppgaver, innga i nye typer samarbeid,
eksperimentere med nye arbeidsmetoder og ved & mgte nye kunder og brukere (Andersen og
Jargensen 2002). | disse leereprosessene er det viktigste element det medarbeiderne selv har
med seg inn i leeringsmiljget i form av erfaringer, normer, verdier og kunnskap, som
bearbeides i et samspill med andre kollegaer. Medarbeidere har forskjellige forutsetninger,

interesser og forventninger, det er dette som utgjer drivkraften i leeringen (ibid.).

Et sosialkonstruktivisk syn pa leering vil si at menneskers forstaelse av at virkeligheten skapes
kulturelt gjennom kommunikasjon mellom mennesker, og at psykiske forhold konstrueres og
utvikles i et sosialt samspill (Ngrlem-Sgrensen og Marstal 2005). Spraket utvikles i det sosiale
samspillet, og har en seerlig betydning innenfor sosialkonstruktivismen. | et voksenpedagogisk
perspektiv er kommunikasjonen derfor avgjgrende for om det vil bli skapt et konstruktivt
leeringsmiljg med rom for utvikling og forandring. Nerlem-Sgrensen og Marstal (2005)
omtaler szrlig tre faktorer som har innvirkning pa leering og utvikling innenfor et sosial-
konstruktivistisk perspektiv: kjeerlighet, tid til refleksjon og passende forstyrrelser. Med
kjeerlighet menes at man ma anerkjenne andres rett til & eksistere parallelt med en selv og de
perspektiver og forestilling man har. En felles virkelighet vil i denne sammenheng forhandles
gjennom dialog og meningstilskrivelse. Tid til refleksjon handler om at man ma ha tid til &
bearbeide sine tanker for & skape mening. En tredje forutsetning er hva Maturana (1987) og
Andersen (1999) kaller passende forstyrrelser. Med dette menes at motstand og blokkeringer

i lereprosessen oppstar nar det deltakerne presenteres for er for annerledes eller voldsomt i
forhold til det man vet og har erfaring med fra far. Det vil vaere ekstra vanskelig a finne
mening dersom forstyrrelsene er upassende. Det er til en hver tid den leerende som selv avgjer
hva som er passende forstyrrelser, og om de gir mening eller ikke. Med dette menes at man i

utgangspunktet er lite mottakelig for fornuft og meninger som man ikke har skapt selv.

Dette synet pa kunnskap ivaretar den tause kunnskapen, sa vel som den eksplisitte, fordi mye
av den tause kunnskapen kan gjeres eksplisitt gjennom sosial samhandling. Begrepet taus
kunnskap ble lansert av filosofen Michael Polanyi (1966). Han definerer taus kunnskap som
det & veere i besittelse av kunnskap som ikke har eller kan gis spraklig form (ibid.). Dette er
kunnskap som kan veere vanskelig a viderefare til andre, og kan derfor ses pa som et hinder

for kunnskapsdeling. Polanyi tar for seg hvordan teoretisk og formell kunnskap ogsa hviler pa



en erfaringsdimensjon, hvor kunnskap blir til i en langsom og krevende prosess. Dette
medfarer at bedrifter er sarbare for & miste personell, fordi kunnskapen og erfaringene
forsvinner med personen. Nonaka og Takeuchi (1995) har serlig fokusert pa kunnskap som
enten taus eller eksplisitt, og at den starste utfordringen for a lykkes med kunnskapsdeling
ligger i medarbeideres mulighet for sosialisering slik at felles sprak kan utvikles. De betrakter
dette som selve fundamentet for kunnskapsdeling og i serdeleshet fundamentet for deling av

den tause kunnskapen.

Oppsummert star det sosialkonstruktivistiske leeringssynet sentralt i var undersgkelse. Dette
har ferst og fremst sammenheng med at vi lett kan identifisere oss med fokuseringen innenfor
dette perspektivet pa at kunnskap skapes gjennom dynamiske prosesser i sosiale interaksjoner,

altsa at kunnskapsproduksjon (og —deling) er avhengig av kontekst og sosiale relasjoner.

1.3 Oppgavens struktur

| dette farste kapittelet presenterer vi bakgrunnen for vart valg av tema, og setter dette i
relasjon til utfordringer vi ser i ”det nye arbeidslivet” hvor kravene til kompetanse er mer
sammensatte. Med utgangspunkt i tematikk og problemstilling har vi definert neermere de
mest sentrale begrepene og utdypet det sosialkonstruktivistiske perspektivet som ligger til

grunn i arbeidet med undersgkelsen.

Kapittel to handler om valg av metode, hvordan vi har foretatt et strategisk utvalg av
informanter og hvordan vi har planlagt og gjennomfgrt undersgkelsen. Kapittelet avsluttes
med etiske betraktninger og refleksjoner over var rolle som forskere.

| kapittel tre presenteres teoretisk rammeverk for undersgkelsen, empiri og analyse av empiri.
| det teoretiske rammeverket star forstaelsen av lzering i organisasjoner ut fra et sosiokulturelt
0g organisatorisk perspektiv sentralt. Her blir ogsa vare informanter og deres forstaelse av
kunnskapsdeling presentert. Empirien presenteres i to hovedbolker, hvor den ene er knyttet
til relasjonelle forhold og den andre til organisatoriske forhold. Avslutningsvis i kapittelet
presenteres funn som ikke uten videre passer inn i de to analytiske hovedkategoriene.

I avslutningen, kapittel fire, oppsummeres empiriske hovedfunn med utgangspunkt i
Jorgensen og Warrings modell for laring pa arbeidsplassen. Videre presenteres vare

refleksjoner rundt undersgkelsens hovedfunn, og behovet for videre forskning.



2 Metode
| dette kapittelet vil vi redegjare for valg av metode, vitenskapsteoretisk forankring, og
hvordan vi har gjennomfart undersgkelsen og bearbeidet innsamlet materiale. Videre vil

vi omtale var rolle i forskningsprosessen og vare etiske betraktninger.

2.1 Valgav metode

Valg av metode forutsetter en gjennomtenkt vurdering av hva undersgkelsen skal brukes til og
hva man gnsker a fa belyst. Det er ngdvendig at vi har klart for oss hvilke perspektiver vi ser
saken fra og hvilke perspektiver vi ser i den (Fog 2007). Gjennom var problemstilling gnsker
vi & undersgke nermere relasjonelle og organisatoriske forholds betydning for kunnskapsdeling
pa arbeidsplassen. Siden vi har hatt et gnske om a arbeide med temaet kunnskapsdeling sa
apnet og fordomsfritt som mulig, har vi lagt til grunn en eksplorativt orientert problemstilling.
Det vil si at den er relativt dpen i forhold til informasjonsinnhentingen, men samtidig
tilstrekkelig lukket slik at informasjonsmengden avgrenses pa en naturlig mate. Med dette
som utgangspunkt, fant vi at det kvalitative forskningsintervjuet var velegnet for a kunne

belyse problemstillingen pa en best mulig mate.

Hermeneutikk og positivisme er to grunnsyn pa hvordan kunnskap blir til (Dalland 2001). Det
positivistiske synet har sin forankring i en naturvitenskapelig tradisjon som baseres pa eksakte
data som kan kvantifiseres og gi klar og grunnleggende forstaelse om menneskelig atferd.
Hermeneutikken er en humanistisk orientert vitenskap som handler om & tolke og forsta
grunnleggende betingelser i menneskers liv gjennom sprak, handlinger og tekster (ibid.).
Formalet med & velge et kvalitativt forskningsintervju med en hermeneutisk tilnaeerming er a fa
en dypere forstaelse for den intervjuedes livsverden, fa fatt i de betydninger personer, ting og
ulike forhold har a si, og avdekke betydninger som pavirker den intervjuedes forvaltning av
eget liv og betingelser (Kvale 1997). Gjennom det dialogpregede intervjuet fikk vi frem mye
interessant informasjon om hva som har betydning for kunnskapsdeling ved de to arbeids-
plassene hvor informantene hadde sin tilhgrighet. En hermeneutisk tilneerming fordrer at vi
som intervjuere kan lytte fordomsfritt uten & legge egne antakelser til grunn, og at vi er i stand
til 2 kunne tolke det mangfold av betydninger som ligger i informantenes uttalelser. Denne
tilneermingen vektlegger at det ikke finnes én egentlig sannhet, men at fenomener kan tolkes
og forstas pa ulike mater. Blant annet er det viktig a tolke og forsta ut fra den konteksten det
som studeres er en del av (Thagaard 2009). | ett tilfelle erfarte vi at det ogsa er viktig a veere

varsom i spgrsmalsformuleringene, vaere oppmerksomme og ta hensyn til den intervjuedes



livsverden. Et kort gyeblikk falte vi en tilbakeholdenhet fra informanten, men vi forsto fort
hva som foregikk og kunne derfor justerte spgrsmalsstillingen slik at vi igjen fant tilbake til
”den gode tonen”. Det at vi viste respekt for informantenes oppfatninger mener vi har hatt

stor betydning for & oppna en tillitsfull dialog.

Det kvalitative forskningsintervjuet krever en grundighet der man ma ta hensyn til forhold
som tid, skonomiske ressurser og egen arbeidskapasitet, og som fglge av dette ma gjerne
antall intervjuer begrenses. I tillegg kommer ”loven” om avtakende informasjonsutbytte,

det vil si nar flere intervjuer ikke lenger gir ny innsikt og kunnskap om problemstillingen
(Kvale 1997). Omfanget av var undersgkelse er farst og fremst avgrenset ved falgende to
forhold; de fastlagte rammer for mastergradsprosjektet og var situasjon som fulltidsarbeidende
deltidsstudenter. @nsket om a gjennomfare en grundig undersgkelse har allikevel fart til at

vi har skaffet oss et forholdsvis stort intervjumateriale, som vi tror vil gi et godt bilde av
holdningen til og forstaelsen av relasjonelle og organisatoriske forholds betydning for
kunnskapsdeling. Vi har valgt & analysere det empiriske materialet under ett, og kommer

derfor ikke til 2 sammenlikne intervjumaterialet fra vare to virksomheter.

2.2 Valg og presentasjon av informanter

| prinsippet bar man intervjue sa mange personer som er ngdvendig for a finne ut det man
trenger a vite. | forhold til den tidligere nevnte forstaelsen for avtagende informasjonsutbytte,
tidsaspektet, gkonomiske ressurser og egen arbeidskapasitet, bestar intervjustudier gjerne av
10 til 15 intervjuer (Kvale 1997). Men kvalitative undersgkelser kan ogsa baseres pa
strategiske utvalg. Det vil si at informanter velges ut fra egenskaper eller kvalifikasjoner som
er strategiske i forhold til problemstillingen (Thagaard 2009). For & oppna bredde i utvalget
vart har vi definert bestemte kategorier som skal veere representert, og sa valgt ut informanter
innenfor hver av disse kategoriene. Denne utvalgsmetoden kan betegnes som kvoteutvelging,
fordi vi har definert en bestemt kvote av informanter innenfor hver kategori (Grgnmo, gjengitt
etter Thagaard 2009:57). | var undersgkelse har vi valgt falgende kategorier; kjgnn, alder og
ansiennitet. Av hensyn til avgrensningene som gjelder for et mastergradsprosjekt, avgrenset vi
oss til ti informanter, det vil si fem informanter fra hver av vare arbeidsplasser. For a unnga
skjevfordeling i forhold til kjenn, har vi valgt likt antall kvinner og menn. Disse er i alders-
gruppen 30-55 ar og representerer ulike avdelinger og funksjoner i bedriftene. Dette har vi
gjort for a fa en starst mulig spredning bade aldersmessig og organisatorisk. Gjennom

intervjuene fikk vi vite at sju av informantene har utdanning pa hagyskole- eller universitetsniva,



mens de gvrige har sin utdanning pa videregaende skoles niva. | tillegg har alle informantene
solid realkompetanse. Tre av informantene har vert ansatt i bedriften i mindre enn to ar, de
gvrige har veert i bedriften fra 3 til 23 ar. Vi hadde et gnske om & intervjue bade de som var
relativt nye i bedriften og de som hadde veert ansatt i lengre tid, derfor har vi ogsa gjort et
bevisst valg i forhold til ansiennitet. Nar man skal forske ved egen arbeidsplass ma man veere
oppmerksom pa ulike forhold som kan pavirke informasjonen som blir gitt. For nzre og tette
band til vare informanter kan pavirke bade deres uttalelser og var tolkning av disse. Derfor

har vi veert bevisst pa & velge personer som vi ikke har et neart arbeidsforhold til.

Gjennom presentasjonen av Kriterier for vart strategiske utvalg, er det gitt en delvis

presentasjon av informantene. En ytterligere presentasjon av dem blir gitt i kapittel 3.

2.3 Planlegging og gjennomfgring av undersgkelsen

Et kvalitativt forskingsintervju kan planlegges med varierende grad av strukturering, fra

det ngye planlagte intervjuet med standard sparsmalsformuleringer til den helt apne og
ustrukturerte samtalen. | denne undersgkelsen valgte vi a gjennomfgre halvstrukturerte
intervjuer. Det halvstrukturerte intervjuet kjennetegnes ved at vi som intervjuere er apne for
forandringer bade i rekkefalge og sparsmalsform. Det halvstrukturerte intervjuet beskrives
av Steinar Kvale pa felgende mate: “Det har en rekke temaer som skal dekkes og forslag til
spgrsmal. Samtidig er det apent for forandringer, bade i rekkefelge og sparsmalsform, slik
at intervjueren kan falge opp svarene og historiene han eller hun far av intervjupersonen”
(1997:72). Gjennom denne intervjuformen fikk vi en god flyt i samtalen, hvor vi kunne fglge
opp svarene og historiene vi fikk fra vare informanter. Ved a veere apne for verbale og
non-verbale signaler, stilte vi oppfalgingssparsmal og oppmuntret informantene til & hente
frem egne erfaringer og snakke apent om temaet. For & skape en dynamisk og positiv
situasjon har vi holdt oss til en deskriptiv form som betyr at vi har stilt spgrsmal som:

”Hva skjedde? Hvordan skjedde det? Hvordan var din opplevelse?” Dette gjorde vi for a

motivere informantene til & fortelle om egne erfaringer og falelser.

| forkant av intervjuene gjennomfgrte vi et preveintervju. Vi erfarte at antall temaer vi hadde
planlagt & spgrre om stemte godt overens med tiden vi hadde tilradighet, og vi fikk gvet oss i
forhold til vare roller og hvordan vi skulle fa flyt i samtalen. For gvrig var det ikke mye vi
endret pa i etterkant av prgveintervjuet. | tillegg til dette fikk vi gjennom egne erfaringer,

empiri fra tidligere forskning pa omradet, teoretiske perspektiver og utallige diskusjoner oss



imellom, den innsikten og forstaelsen om temaet og den intervjumetodikk som kreves for a

kunne gjennomfore ’gode” intervjuer.

Var intervjuguide bestar av en rekke temaer og spgrsmal vi gnsket a fa belyst i forhold til
problemstillingen. For & introdusere til temaet startet vi med a stille falgende sparsmal:

”Hva forbinder du med kunnskapsdeling, det vil si det & dele kunnskap og erfaringer med
andre i din arbeidssituasjon?”. Vi opplevde dette som en god start som bidro til at vi kom godt
i gang med intervjuene. Til slutt i intervjuet brukte vi intervjuguiden som en sjekkliste for a
oppsummere og kontrollere at vi hadde vaert innom alle temaer og spgrsmal som var planlagt
pa forhand. For & sikre at ikke verdifull informasjon skulle ga tapt, gjorde vi opptak av alle
intervjuene. Dessuten erfarte vi at det var nyttig & ha opptakene a ga tilbake pa i noen tilfeller
hvor vi var i tvil om hva som faktisk ble sagt. | forkant spurte vi informantene om de var
bekvemme med at vi gjorde opptak av intervjuene, og vi informerte om at opptakene ville bli
slettet sa snart undersgkelsen var gjennomfart. Dette var helt greit for vare informanter og de
hadde ingen motforestillinger. Av praktiske hensyn gjennomfarte vi intervjuene pa deres egne
arbeidsplasser, i arbeidstiden. Vi avtalte at intervjuet skulle gjennomfares innenfor en time,

noe som viste seg a veare en fornuftig tidsramme.

Alle som ble spurt om a stille til intervju var veldig positive til & delta. Noe av grunnen til
dette tror vi skyldes deres interesse og engasjement for temaet kunnskapsdeling. Fire av
informantene ba om eksempler pa spgrsmal som vi ville stille under intervjuet. Da vi ga
eksempel pa dette, opplevde vi et umiddelbart engasjement og vi fikk inntrykk av at

informantene ble tryggere pa hvordan vi hadde tenkt & gjennomfare undersgkelsen.

I var undersgkelse valgte vi begge a veere tilstede ved alle intervjuene. Vi erfarte at dette var
fordelaktig, fordi vi da kunne fordele oppgavene mellom oss og dermed fa en bedre kontroll i
intervjusituasjonen. Videre valgte vi a gjare en fordeling hvor den som hadde ansvar for selve
intervjuet, gjennomfgrte dette med informanter fra egen arbeidsplass. Vi erfarte at det var en
stor fordel & kjenne virksomheten innenfra fordi vi hadde kjennskap til interne forhold og

faguttrykk. Dette gjorde det enklere for oss a falge dialogen og a stille oppfalgingssparsmal.

2.4 Transkribering og analyse av det empiriske materialet
Transkribering av intervjuer fra muntlig til skriftlig form gir bedre oversikt over innsamlet
kunnskap, og gir i seg selv analytiske refleksjoner. Hvor detaljert transkriberingen skal utfgres

avhenger av hvordan den skal brukes. Et intervju om kunnskapsdeling pa arbeidsplassen
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handler om & innhente informantens synspunkter, og har ikke karakter av a veere et terapeutisk
intervju. Derfor antok vi at detaljert transkribering ikke ville vaere ngdvendig og heller ikke
hensiktsmessig (Kvale 1997). Vi sa for oss at vi i stor grad ville meningsfortette og gjengi en
forkortelse av informantenes uttalelser, men vi erfarte at en mer detaljert transkribering var

ngdvendig for a fa en god oversikt over intervjumaterialet.

Etter & ha gjennomfagrt transkriberingen, kategoriserte vi med utgangspunkt i de temaomréadene
som ble mest fremtredende i tekstmaterialet, som for eksempel kunnskapsdeling, relasjoner,
samarbeid, ledelse og kommunikasjon. Kategoriseringen fungerte som en fgrste del av
analysearbeidet, og gjorde det lettere a analysere videre. Fog (2007) hevder at skillet mellom
intervjufase og analysefase i hay grad er fiktivt. Det & gjennomfare en eksplorativt orientert
undersgkelse innebzrer at vi som intervjuere hele tiden ma vere apne for nye aspekter

ved problemstillingen, slik at vi kan fa ny forstaelse om temaet og leere gjennom hele
undersgkelsen. | praksis foregar det en kontinuerlig vurdering og analysering av hendelser,
erfaringer og innspill som kan fgre til nye ideer som ma inn i prosjektet. Voksende kunnskap
gjennom samtalenes forlgp gir nye erfaringer og viten som kan fare til at senere intervjuer kan
utfares med starre fleksibilitet og kreativitet. Et eksempel pa et nytt tema som dukket opp var
ulikheter i forhold til hvordan kvinner og menn deler kunnskap og erfaringer. Ettersom dette
ble brakt pa bane sent i prosessen var det ikke aktuelt & endre pa intervjuguiden, men vi har

allikevel tatt dette med i var presentasjon av empiriske funn.

2.5 Refleksjoner over forskerrollen

Etiske vurderinger ma foretas i alle faser av forskningsprosessen, og gnsket om a oppna
kunnskap og innsikt ma aldri ga pa bekostning av de intervjuedes integritet og velferd.

Etikk handler om ”/...] normene for riktig og god livsforsel. Stilt overfor vanskelige
avgjerelser i livet skal etikken gi oss veiledning og grunnlag for vurderinger for vi handler.”
(Dalland 2001:215). Det er sarlig tre etiske regler vi har tatt hensyn til nar vi planla og
gjennomfarte vare intervjuer: informert samtykke, konfidensialitet og konsekvenser (Kvale 1997).
Informert samtykke innebeerer at informantene far informasjon om undersgkelsens overordnede
mal, hovedtrekkene i prosjektplanen, fordeler og ulemper ved a delta og muligheten for a
trekke seg underveis. | denne undersgkelsen valgte vi a ta personlig kontakt med aktuelle
kandidater pa vare respektive arbeidsplasser for a spgrre om de ville delta i undersgkelsen.

Vi informerte blant annet om hva undersgkelsen skulle handle om og brukes til. Nar det

gjelder konfidensialitet har vi forsikret oss om at personlige data som kan avslare
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informantens identitet ikke offentliggjeres. Vi orienterte vare informanter om at all
informasjon ville bli behandlet konfidensielt og at bade de som informanter og virksomhetene
ville bli anonymisert far resultatene presenteres. Prinsippet om konfidensialitet innebarer
ogsa at informanten har rett til beskyttelse av sitt privatliv (Thagaard 2009). Vi har derfor
utelatt informasjon om organisasjonstilhgrighet, konkret stillingshetegnelse og andre
personlige opplysninger som kunne avslgre informantens identitet. VVidere ba vi dem om at
de, for & bevare sin anonymitet, ikke skulle fortelle om sin deltakelse til kollegaer. Vart ansvar
er ogsa a tenke gjennom hvilke konsekvenser undersgkelsen vil ha for den enkelte informant,
den gruppen som de representerer og hva dette vil innebare av eventuell skade eller fordel
(Kvale 1997). Nar man samtaler om et gitt tema vil dette mest sannsynlig fare til en gkt
bevissthet. Dette i seg selv kan fa konsekvenser for vare informanters holdning til relasjonelle
og organisatoriske forholds betydning for kunnskapsdeling, og noe som dermed kan fare til
endret atferd. For noen vil dette kanskje bety at man blir flinkere til & dele kunnskap, mens
for andre kan dette bety at man far et negativt bilde av hva som faktisk skijer i organisasjonen.

Dette er konsekvenser som vi ma ha et bevisst forhold til gjennom hele forskningsprosessen.

Vi vil ogsa nevne tre etiske sider ved var rolle som ansvarlige for dette prosjektet: det
vitenskapelige ansvar, forholdet til personene som intervjues og forskeruavhengigheten.
Vitenskapelig ansvar innebearer at undersgkelsen produserer kunnskap av verdi og at denne
kunnskapen er sa kontrollert og verifisert som mulig (Kvale 1997). Kvaliteten pa under-
sgkelsen avhenger derfor av vare kvalifikasjoner og innsikt knyttet til intervjusituasjonen og
undersgkelsens tema. For & oppna et troverdig resultat har vi etter beste evne forsikret oss om
at vi har forstatt informantenes uttalelser. Ved & stille kontrollspgrsmal som for eksempel
"Forsto jeg deg rett da du sa...”, vere lyttende og vise interesse har vi fatt ny innsikt om
undersgkelsens tema. Ved a vare kvalitetsbevisste og tenke igjennom vart vitenskapelige
ansvar i hele undersgkelsesprosessen, sgker vi a oppna et troverdig resultat som skal gi en
starre forstaelse om relasjonelle og organisatoriske forholds betydning for kunnskapsdeling.
Forhold til personene som intervjues omhandler var rolle i intervjusituasjon (Kvale 1997).

I et kvalitativt forskningsintervju er vi som forskere selve forskningsinstrumentet. Vi som
intervjuere ma evne og foreta raske valg mellom hva vi skal spgrre om og hvordan.
Spersmalene ma vere lette a forsta og uten akademisk sjargong. Vi ma ha god kunnskap om
temaet, ha evne til 2 oppna god kontakt og tillit hos dem vi snakker med og kunne fare en
konstruktiv og god dialog. Hele tiden ma vi ha som malsetting a hjelpe informantene til a
uttrykke sine erfaringer og oppfatninger om temaet (ibid.). Empatiske ferdigheter er viktige
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og kan ses i sammenheng med dialogkunsten. Mye handler om evnen til & kunne stille gode
spgrsmal, lytte aktivt og bruke sansene (Spurkeland 2005). Eksempelvis kan mgtet med en
person som tar seg tid og er villig til & Iytte, friste informanten til & fortelle fortrolig
informasjon som ikke er ment for videreformidling. Som intervjuere har vi ansvar for &

veere sensitive i slike situasjoner for & beskytte informanten (Kvale 1997).

Forskerens uavhengighet ma ikke settes pa spill. For nare og tette band med deltakere eller
gkonomiske sponsorer kan fare til at enkelte funn vektlegges mer enn andre og derfor kan
bidra til & forringe undersgkelsens kvalitet (Kvale 1997). Det at vi som forskere har kjennskap
til organisasjonen og kjenner til interne forhold kan bade vere en fordel og en ulempe. Pa den
ene siden vil vi ha en bedre forstaelse for den intervjuedes livsverden, men pa den andre siden
kan dette fere til at vi er mindre apne for det som er forskjellig fra vare egne oppfatninger
(Thagaard 2009). Gjennom hele forskningsprosessen ma vi vaere oppmerksomme pa at vi
alltid vil ha med oss var personlighet, var historie og var livsverden, med andre ord det som
har gjort oss til de vi er. | gjennomfgringen av intervjuene har vi derfor forsgkt a ha et bevisst
forhold til hvilke fordommer, falelser og interesser vi har i forhold til undersgkelsens tema.
En absolutt selvinnsikt er en umulighet, men for & kunne oppna en mest mulig apen og

fordomsfri dialog er det ngdvendig a stille seg selv disse sparsmalene i forkant (Fog 2007).

| dette kapittelet har vi beskrevet sentrale sider ved hva det innebzrer a foreta en kvalitativ
undersgkelse, og hvilke forhold vi som forskere ma ta hensyn til. | fortsettelsen gir vi farst
innblikk i det teoretiske rammeverket for undersgkelsen og deretter analysen av de mest

sentrale empiriske funnene.

3 Teori, empiri og analyse

| dette kapittelet starter vi med & redegjare for teoretisk rammeverk. Videre presenterer vi
funn knyttet til undersgkelsens problemstilling som dreier seg om hvilke relasjonelle og
organisatoriske forhold som bidrar til kunnskapsdeling. I tillegg til vare egne refleksjoner

knyttet til funnene, belyses de ogsa med sosialkonstruktivistisk orienterte teorier om lering.

3.1 Teoretisk rammeverk
Det finnes ingen fasit pa hvordan man skal lykkes med leaering i organisasjoner. Hver
organisasjon ma finne sin vei mot a bli mer leerende. De grunnleggende ideer som leerende

organisasjoner dreier seg om er hvordan man skal dekke allmenne behov samt skape trygghet,
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trivsel og arbeidsglede som gir sosial og faglig tilhgrighet til andre mennesker. Lykkes man
med dette, fa man et godt arbeidsmiljg som vil ha positiv innvirkning pa bedriftens resultater.

Alle organisasjoner kan betegnes som mer eller mindre lzerende, men dette avhenger av
individenes evne og vilje til & lzere. Med andre ord; uten den individuelle leeringen blir det
ingen organisasjonmessig leering (Senge 1990). Men for a bli en leerende organisasjon er det
ikke tilstrekkelig at enkeltindivider har evne og vilje til & laere. Laeringen, i betydningen
leeringsutbyttet, ma formidles blant organisasjonsmedlemmene. Med andre ord; hvordan kan

en organisasjon laere hvis man ikke deler?

Leerende organisasjoner defineres av Peter Senge som: ”/...] der mennesker videreutvikler
sine evner til & skape de resultater som de egentlig gnsker, der nye og ekspansive tenkemater
blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far fritt utlap og der mennesker blir flinkere til &
leere i fellesskap. ” (1990:9). Nettopp dette siste som Senge viser til er viktig i var under-
sekelse, fordi vi ser pa det a dele kunnskap som en viktig del av organisasjonens mulighet for
a leere. Dessuten mener vi at denne formen for lering er searlig viktig fordi den vil ivareta

organisasjonsspesifikk kunnskap, som vanskelig kan tilegnes pa annen mate.

Det er begrenset hva som finnes av faglitteratur om kunnskapsdeling, og derfor har Holdt
Christensens bok Vidensdeling — perspektiver, problemer og praksis (2004) vart en viktig
referanse i vart arbeid. Han omtaler en rekke forhold som har innvirkning pa kunnskapsdeling
og som er relevante for var undersgkelse. Formalet med kunnskapsdeling er a bli bedre

til & utnytte den kunnskapen som allerede eksisterer, men det er en utfordring a sikre

at medarbeidere og ledere ikke sitter pa hver sin tue og lgser oppgavene hver for seg.
Kunnskapsdeling beskrives som tre delprosesser; a identifisere, overfare og anvende
kunnskap. To sentrale elementer i prosessen med & dele kunnskap er selve kunnskapen og
relasjonen mellom de som deler kunnskap med hverandre. Dette kan gi starre faglig tyngde
som gjer at man laerer en ny mate a lgse oppgaver pa (ibid.). Kunnskapsdeling handler bade
om & leere og at det er en smartere form for lzering fordi det forutsetter at medarbeideren
selv gjennomfarer en handling som gir en erfaring. I andre tilfeller kan behovet for
kunnskapsdeling veere en konsekvens av den avhengigheten som det er mellom ulike
oppgaver i virksomheten. Et typisk eksempel er nar oppgaver ikke blir sett i sammenheng

fordi de lgses hver for seg.
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Vi skal i fortsettelsen presentere de teoriene som har veert mest sentrale i arbeidet med under-
sgkelsen og analysen av innsamlet empirisk materiale. Det er allerede referert til Senges teori
om den leerende organisasjonen. En annen teori som har veert viktig for oss er Jargensen og
Warrings modell som setter fokus pa leering som en flerdimensjonal og sammensatt prosess.
De betrakter leering pa arbeidsplassen som et mgte mellom ulike leeringsmiljger og
medarbeidernes leeringsforlagp, og illustrerer dette pa falgende mate (llleris 2002:38):

Det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg
- Arbeidsdeling og arbeidsinnhold

- Autonomi og anvendelse av kvalifikasjoner
- Mulighet for sosial interaksjon

- Belastninger

Leering pa
arbeidsplassen

Medarbeidernes leeringsforlgp Det sosiale lzeringsmiljg
- Medarbeidernes erfaring - Arbeidsfellesskap

- Utdannelse - Kulturelle fellesskap

- Sosial bakgrunn - Politiske fellesskap

Begrepet leeringsmilje forstas her som de muligheter for leering som er i de materielle og
sosiale omgivelsene, noe som medfarer en todeling av laeringsmiljgbegrepet; det teknisk-
organisatoriske leeringsmiljget og det sosiale leringsmiljget. Mens det teknisk-organisatoriske
leeringsmiljget omfatter forhold som arbeidsdeling, arbeidsinnhold og muligheter for autonomi
og kvalifikasjonsanvendelse, pavirker forhold som arbeidsfellesskapet og kulturelle forhold
det sosiale leeringsmiljget. Det er i den dynamiske relasjonen mellom bedriften som teknisk-
organisatorisk system, arbeidsplassens felleskap og den enkelte medarbeider at laeringen
finner sted (ibid.). Nar vi i fortsettelsen fokuserer pa relasjonelle og organisatoriske forhold
vil vi komme inn pa flere av de perspektivene som her nevnes. Det er 0ogsa viktig a se

sammenhengen mellom de ulike forholdene, fordi disse gjensidig pavirker hverandre.

Begrepet lzeringsrom har mange fellesstrekk med modellen til Jargensen og Warring.
Pernille Bottrup (2001) definerer leringsrom som en metafor for ulike sammenhenger hvor
lering finner sted. Laeringsrommet er en analytisk konstruksjon som skal gi oss en bedre
forstaelse av de forhold som pavirker leeringsmulighetene pa arbeidsplassen. Leaeringsrommet
vil utvikle seg over tid, og personer som fungerer i det vil pavirke det gjennom daglig praksis

(ibid.). Hvordan leeringsrommet oppleves vil veere forskjellig fra person til person, og leerings-
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mulighetene vil oppfattes ulikt avhengig av en persons erfaringer og gnsker. Bottrups (2001)
forstaelse av lering er at den ma vare forankret i det enkelte individ og at individets
kunnskap, erfaringer, holdninger og falelser er avgjerende for hvilke leereprosesser som kan
forega. Hva man kan og vil lzere avhenger av den enkeltes kunnskap og erfaringer og hvilke
interesser man har i forhold til arbeidet sitt. Hun papeker videre at leereprosessen skijer i
samspill med omgivelsene og at den bestar av bade en arbeidsmessig og en samfunnsmessig
kontekst. I tillegg er lzering en sosial prosess som ikke kan ses lgsrevet fra den sammenhengen
den foregar i. Den sosiale praksisen er naert knyttet til etablering av sosiale relasjoner og er en

del av det sosiale fellesskap, som ogsa vil vaere neert knyttet til det & dele kunnskap.

| teorier hvor leering forstas i et sosialkonstruktivistisk eller sosiokulturelt perspektiv, er sprak
og kommunikasjon sveert viktige forutsetninger. Olga Dysthe (2001) hevder at det a kunne”,
forstatt gjennom sosiokulturell leringsteori, er nart knyttet til praksisfellesskap og personers
evne til & delta i disse. Dysthe har organisert fremstillingen av et sosiokulturelt syn pa laering

i seks sentrale aspekter. Leering er grunnleggende sosialt, situert, distribuert (kunnskap som
utveksles mellom deltakere med ulike ferdigheter) og mediert (formidling — spraket viktigste
medieringsredskap). | tillegg er spraket sentralt i leeringsprosesser hvor laring innebaerer
deltakelse i leeringsfelleskap. Slik vi forstar kunnskapsdeling handler dette om & leere sammen
med andre, og som tidligere nevnt tror vi at samhandling og god kommunikasjon mellom
ansatte er en forutsetning for a lykkes med kunnskapsdeling og leering pa arbeidsplassen.
Med dette utgangspunktet vil ogsa disse seks nevnte aspektene sta sentralt i var undersgkelse.

Lev Vygotskij var opptatt av at leering skjer i og gjennom interaksjon mellom individer, og at
man ma se pa individet i en historisk og kulturell sasmmenheng for a forsta handlinger, atferd
og kompetanse (Lave og Wenger 2003). Han mente at farst kommer kommunikasjon (forstatt
som sosialt samspill) med andre mennesker, deretter overtar spraket og tenkningen. | et
leringsforhold vektlegges dialogen, og spraket blir dermed et uunngaelig vilkar for leering og
tenkning. Vygotskij er serlig kjent for uttrykket den naermeste utviklingssone der forskjeller i
individers kunnskaper og forutsetninger er grunnlag for bevegelse i utviklingssonen og der
den mer kompetente veileder den mindre kompetente. Med andre ord den avstanden mellom
individuell problemlgsningsevne, og potensialet som ligger der nar man far hjelp av eller
arbeider sammen med mer erfarne (ibid.). Dette ma kunne sies a vaere en av flere former for

kunnskapsdeling, idet den mer erfarne deler sin kunnskap med den mindre erfarne.
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Jean Lave og Etienne Wenger (2003) som er mest kjent for sine teorier om situert laering og
leering i praksisfellesskap, mener at praksis forekommer i all form for aktivitet. | hverdagslige
situasjoner og i mgte med ulike atferdsformer, utvikles ferdigheter som kan veere vesentlige
for bestemte prestasjoner. Et sentralt perspektiv innenfor teorien om situert leering, er
vektleggingen av den bredt anlagte forstaelsen av laering hvor samspillet mellom akter,
virksomhet og verden gjensidig konstituerer hverandre. | sine teorier lanserer Lave og Wenger
uttrykket ”legitim perifer deltakelse”, det vil si godtatt eller akseptert deltakelse, for eksempel
som nybegynner, i sosial praksis med leering som en integrerende bestanddel. Med periferitet
er det ment mangfoldige, forskjelligartede, mer eller mindre engasjerte og omfattende former
for deltakelse, som fellesskapet definerer. Skiftende plasseringer og perspektiver, samt
deltakelse i fellesskapet, er en del av akterenes laering og utvikling. Slik vi ser det, vil den

lzering som her finner sted i stor grad handle om kunnskapsdeling.

Malcolm Knowles er opphavsmann til samlebegrepet andragogikk, som omhandler teorier om
voksnes laring. | sine egne teorier fokuserer han pa falgende fire antakelser: 1) Nar personer
modnes blir de mer uavhengige og selvstyrte, 2) akkumulerende erfaringsmengde er i
stigende grad en rik kilde til lzering, 3) voksnes laeringsberedskap er relatert til deres sosiale
roller og utviklingsoppgaver i ulike faser av voksenlivet og 4) voksne leerer hovedsakelig

for & fa umiddelbar anvendelse av lerdommen og er i hovedsak problemorientert fremfor
emneorientert (Loeng 1992). Hva har disse prinsippene a si for leering og kunnskapsdeling i
arbeidslivet? Knowles mener at deltakelse i gruppearbeid er basert pa den enkeltes erfaringer,
og ser deltakernes involvering i sin egen laereprosess som sentral for leering. Vi tror at felles
problemlgsning og gruppearbeid relatert til daglige arbeidsoppgaver slik sett vil oppleves
som meningsfullt i den enkeltes arbeidssituasjon og motivere for kunnskapsdeling. Videre

vil voksne i en arbeidssituasjon gjgre selvstendige vurderinger og valg som vil pavirke
involvering og samhandling med andre. Dette er forhold som vil ha betydning for relasjoner

mellom ansatte, og som igjen vil pavirke holdningen til & dele kunnskap.

Vi har na presentert teoriene som har dannet rammen for planlegging av undersgkelsen og
analysen av innsamlet datamateriale. | neste delkapittel vil vi, som nevnt, gi en naermere

presentasjon av vare informanter.

3.2 Vare informanter og deres forstaelse av begrepet kunnskapsdeling
| presentasjonen av vare informanter fglger vi en bestemt form for struktur hvor vi farst

gjengir deres umiddelbare forstaelse av kunnskapsdeling, personinformasjon og deretter vart
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umiddelbare inntrykk av den enkelte. Som tidligere nevnt er informantene ansatt i vare egne

bedrifter, her omtalt som bedrift A og B.

Alf: ”Samarbeid - da er du pd kunnskapsdeling foler jeg.” Alf som er 42 ar har veert ansatt i
bedrift A i 6 maneder, men han har lang fartstid fra et firma i samme bransje. Han har ingen
formell utdanning utover videregaende skole, men med lang erfaring og deltakelse ved
bedriftsinterne kurs har han opparbeidet en solid realkompetanse. Alf er en positiv person som

gjerne vil bidra, men som virker noe forsiktig i sine uttalelser.

Are: ”Den kunnskapen jeg kan fd fra de andre jeg jobber med.” Are er 51 ar og har jobbet 6
ar i bedrift A. Han har utdanning pa hgyskoleniva og har jobbet med datautvikling i mange ar.
Are fremstar som kritisk reflekterende og relativt apen i sine uttalelser. Han gir inntrykk av a

forvente mye fra andre, samtidig som han sier at han gjerne hjelper andre nar han blir spurt.

Ane: ”Kunnskapsdeling er ren opplering i forhold til funksjonalitet i den businessen vi driver
i, og d dele den kompetansen og den kunnskapen jeg har med mine medarbeidere.” Til tross
for at Ane bare er 42 ar har hun mer enn 20 ars erfaring i bedrift A. Ane har ingen formell
utdanning utover videregaende skole, men har en solid realkompetanse innenfor sitt fagfelt.
Ane virker a veere positiv, trygg og selvbevisst, og hun fremstar som serdeles kunnskapsrik

og reflekterende i forhold til sin jobbsituasjon.

Ada: Jeg, i fellesskap med kollegaer, kjenner pa hvem som har behov for informasjon fra
oss. Ut fra dette smeller jeg ut mail til alle som ber fa informasjonen. Dette var et eksempel
pd hvordan kunnskapsdeling fungerer i praksis.” Ada som er 54 ar har jobbet i bedrift A i sju
ar, og har noe fagutdanning utover videregaende skole. Hun ser det positive i alle slags
oppgaver og er glad for & bidra. Ada er szrlig oppmerksom i forhold til andre rundt seg, og

fremstar som utpreget sosial og serviceinnstilt.

Arne: ... det er mye uformelt prat, stikke bortom eller spise lunsj sammen. Ofte er det de
samtalene som er viktige.” Arne er 31 ar og er hgyskoleutdannet. Han har veert ansatt i bedrift
A'ito ar. Han er en blid, interessert og reflektert person som er flink til & formulere seg og gir

gjennomtenkte svar.

Bodil: ”Best practice er sentralt, det vil si deling av hva som fungerer og hva som ikke
fungerer, og den kunnskapen og erfaringen man far av ulike prosjekter som man jobber

med.” Bodil er 31 ar og har jobbet 10 maneder i bedrift B. Hun har universitetsutdanning og
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tidligere erfaring fra jobb i utlandet. Bodil er engasjert og interessert i temaet, og er flink til a

uttrykke hva hun mener pa en forstaelig mate. Hun fremstar som sveert sosial og positiv.

Bengt: "Kunnskapsdeling er viktig for at moderne organisasjoner skal fungere. Det er ogsa
en forutsetning for & beholde kompetente medarbeidere at en legger til rette for kunnskaps-
deling.” Bengt er 48 ar og har jobbet sju ar i bedrift B. Han har universitetsutdanning og lang
erfaring innenfor sitt fagfelt. Han er kunnskapsrik pa mange omrader, og er direkte i sine

uttalelser og fremstar som selvbevisst og tillitsvekkende.

Bjern: “Det er en kultur at man sitter og jobber i mgter sammen med andre, for eksempel en
halv dag. Det er litt annerledes enn tidligere, og da kommer man inn pd kunnskapsdeling.”
Bjarn er 52 ar. Han har jobbet i bedrift B i 23 ar og har hgyskoleutdanning. Han er liketil og
grei a snakke med. Men det er til tider vanskelig a fa klare svar, fordi han er veldig forsiktig i

sine uttalelser og tenker seg godt om fagr han svarer.

Bitten: A utnytte ressursene best mulig. Videreutvikle seg selv og andre. Synergieffekter.
Nysgjerrighet. Muligheter. Kreative ting. Og at ting blir morsommere". Bitten er 38 ar og har
jobbet i bedrift B fire ar. Hun er hgyskoleutdannet og har jobbet med tilsvarende arbeid i

annen bedrift. Bitten er en positiv, energisk og jovial person med en god porsjon humor.

Beate: ”Jeg syns det er todelt. En ting er den opplaringen jeg falte at jeg fikk eller ikke fikk
nar jeg begynte her, og en annen ting er den opplaringen vi driver med internt pa avdelingen.
Mye veiledning og mange telefoner. ” Beate er 42 ar, hgyskoleutdannet og har jobbet i bedrift
B i to ar. Beate er en blid og serviceinnstilt person med hgyt aktivitetsniva. Hun virker veldig

strukturert og bevisst, og har klare og bestemte meninger om temaet kunnskapsdeling.

| fortsettelsen vil vi formidle hva informantene mente var relasjonelle og/eller organisatoriske
forhold som hadde betydning for kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. Selv om empirien blir
presentert i to hovedkategorier i form av to delkapitler, er det viktig & papeke at dette kun er et
analytisk skille. I praksis virker forhold i den ene kategorien tett sammen med forhold i den
andre, altsa gjensidig pavirkning. Slik er det ogsa med analysemodellen til Jargensen og

Warring og Bottrups leringsrom som en analytisk konstruksjon.

| analysen av vart empiriske materiale veksler vi mellom a gjengi var egen refleksjon og

drefte funnet i lys av teorier presentert i det foregdende delkapittelet. Rammene for denne
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oppgaven gjar det ngdvendig a avgrense de teoretiske innfallsvinklene, og vil ogsa ha
betydning for hvor mye det er mulig a ga i dybden pa de enkelte temaene.

3.3 Relasjonelle forhold

En viktig bakgrunn for at vi har valgt & fokusere pa relasjoners betydning for deling av
kunnskap i arbeidslivet, er at dette tillegges en stadig sterre betydning i det moderne
arbeidslivet. | boken Relasjonsmestrere — om kunnskapsarbeid i det nye arbeidslivet
beskriver Knut Fossestal m.fl. hvilken betydning nettopp relasjonelle ferdigheter har for &
lykkes i arbeidslivet, og at maten vi arbeider sammen pa for a lgse oppgaver har endret seg:
[ tillegg til d mestre vart fag md vi gjore det pd mdter som fremmer forstdelse og samspill
med andre. Dermed bidrar vi til & optimalisere oppgavelgsningen. Pa den maten blir

“relasjonsmestrere” det nye arbeidslivets foretrukne arbeidskraft.” (2004:13).

Hva er en mellommenneskelig relasjon? Stensaasen og Sletta (1996) definerer sosialt samspill
til a veere ”/...] ndr to eller flere personer gjensidig pdavirker hverandre gjennom direkte
kontakt.” Over tid vil sosialt samspill kunne utvikles til sosiale relasjoner. Med dette menes
en sosial forbindelse basert pa et langsiktig eller vedvarende medmenneskelig forhold (ibid.).
Dette er med pa & underbygge var forstaelse om at relasjoner og lengden pa relasjoner har

betydning for & lykkes med kunnskapsdeling.

I mellommenneskelige relasjoner er tillit en viktig forutsetning. Spurkeland definerer

tillit til & vaere: ”/...J en positiv forventning om at en person vil innfri og ikke sabotere
interpersonlige opplevelser i en relasjon.” (2005:24). Men hva menes egentlig med tillit?
Tillit er baerebjelken i alle gode relasjoner fordi den gir grunnlag for forutsigbarhet, og en
grunnleggende tro pa at motparten har gode hensikter med sine handlinger (ibid.). Tillit er en
falelse som utvikles over tid, men opplevelsen av tillit er individuell og er derfor ikke alltid
gjensidig. Man kan derfor si at tilliten i en relasjon ikke er god far begge parter har en felles
opplevelse av dette. Samarbeidsproblemer kan imidlertid oppsta selv om tillitsforholdet er
akseptabelt (Wadel 2005). Utfordringen kan da vaere mangel pa respekt og anerkjennelse
overfor dem man samhandler med. Dette omtaler Wadel som aktelsesforhold, noe som

innebaerer at det a vise aktelse er en viktig form for relasjonelt arbeid.

Gjennom intervjuene var vi opptatt av a fa frem informantenes forstaelse av nettopp

relasjoners betydning for kunnskapsdeling. Blant annet spurte vi om hva som skal til for
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a oppna en god relasjon med dem man samarbeider med, og nedenfor fglger noen eksempler
pa svarene som ble gitt:

Bengt: ” En god relasjon har med menneskelig kjemi & gjere. Man ma vaere apen og arlig og
ikke ha skjulte agendaer. Dette er fundamentalt i alle menneskelige forhold. En darlig

relasjon er nar noen ikke er i stand til & lzere og bare kjarer sitt eget lgp.”

Ada: “Det forste jeg tenker pa er tillit og respekt. Hvis du ikke har tillit til den du har relasjon
eller kommunikasjon med, sa blir det ikke noe bra. Du apner deg ikke helt og holder kanskje
litt tilbake. Det kan hende at du er veldig forskjellig fra den andre personen og sann sett ikke
har noen superkjemi, men du respekterer det vedkommende gjar som fag, maten den farer

fram pa og sa er mye vunnet. Det er en tosidighet med tillit - det tar tid ¢ bygge opp.”

Bodil sa ogsa at man ma vere ydmyk og ha respekt for andres kunnskap: “Fdr ofte en
magefelelse tidlig om det er en god eller darlig relasjon. Jeg sliter hvis det er en som er
veldig innesluttet som person eller som er usikker pa sin egen faglige dyktighet. Uavhengig av
hvor dyktige de faktisk er, sa tror jeg det kan bli en darligere relasjon pa grunn av det. En
god relasjon er; apen kommunikasjon, at man faler seg trygge pa hverandre, at det er en

gjensidig relasjon og at begge foler at man fdr noe ut av det.”

Oppsummert kan vi si at vare informanter mener at gode relasjoner bygger pa gjensidig tillit
og respekt, at personkjemien stemmer og at man har en apen og @rlig kommunikasjon.

Holdt Christensen (2004) hevder at kunnskapsdeling blant annet reguleres gjennom et
gjensidig sosialt bytteforhold hvor det skapes en form for forventning om a fa noe tilbake
fra de man deler sin kunnskap med. Fossestal (2004) mener det samme nar han sier at frem-
veksten av nettverksorganisering gjar at handlinger koordineres gjennom gjensidig bytte og
tillit. Vi spurte vare informanter om de tenkte pa kunnskapsdeling som et bytteforhold. Flere
av dem hadde ingen spesiell formening om dette, men noen av de som faktisk mente noe
svarte at det er viktig a gi noe tilbake for & bygge goodwill, opparbeide tillit og bygge gode
relasjoner. Bodil sa at hun gjerne deler sin kunnskap, ikke fordi hun ngdvendigvis vil ha noe
tilbake, men dersom hun kan bidra med noe som er viktig for andre sa gjar hun gjerne det.

Hun tenker ikke pa kunnskapsdeling som et bytteforhold, men tror at mange andre gjar det.

Arne mener at kjemien mellom personer er viktig, for noen jobber man ganske enkelt bedre

med enn andre: “Du faler deg gjerne tryggere pd dem du kjenner best, sa lengden pa
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relasjonen er av betydning.” Ane far en aha opplevelse under intervjuet, hvor det plutselig
star klart for henne hvor mye hennes mange relasjoner til kollegaer har a si for kunnskaps-
deling. Hun sier ogsa at kunnskapsdeling mellom medarbeidere og mellom medarbeidere og

kunder farer til nye lgsninger og at ting blir til underveis.

| alle sammenhenger, i arbeidslivet og pa andre sosiale arenaer, vil vare relasjoner til andre
ofte inneholde et lzeringsforhold eller et potensial for at det kan etableres et leeringsforhold
(Wadel 2005). I slike tilfeller vil leeringsforholdet veaere mer eller mindre innebygget i
relasjonen som uuttalt og lite synlig for utenforstaende. | arbeidslivet forekommer det ofte
lering i relasjoner mellom medarbeidere. Laeringsforholdet vil da veere at medarbeidere deler
erfaringer som tidligere ikke er koblet sammen. Skal ny laering oppsta forutsetter dette at
leringsatferden er komplementaer. Det mest grunnleggende i den komplementaere koblingen
er det a leere fra seg og det a lzere til seg (Wadel 2005). | arbeidssituasjoner hvor oppgaver
skal lgses vil, i falge Wadel, medarbeiderrelasjonen kunne betegnes som forlengelse av
kunnskap. Slik sett kan vi si at leering oppstar gjennom relasjonen, men vi kan ogsa si at

leeringsforholdet vil pavirke relasjonen (ibid).

Oppsummert viser denne delen av analysearbeidet at relasjonelle forhold utvilsomt har
betydning for kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. Relasjoner og samhandling, slik vi tolker
vare informanter, er selve grunnlaget for a lgse oppgaver pa en effektiv og god mate. Mange
av dem sa at en relasjon blant annet bestar av apen kommunikasjon og at man faler seg trygge
pa hverandre. | forlengelsen av dette ma vi kunne si at gode relasjoner ogsa vil ha en positiv
virkning pa det psykososiale arbeidsmiljget pa den maten at det preges av positivitet, god
stemning og at medarbeidere setter pris pa hverandre. Dette vil bidra til den tillit og trygghet
som skal til for & fremme gode relasjonelle forhold som grunnlag for kunnskapsdeling.

Da Alf ga oss sin forstaelse av kunnskapsdeling, sa han: ”Samarbeid - da er du pa kunnskaps-
deling foler jeg.” | neste delkapittel er det nettopp samarbeid som vil vere i fokus. Hvordan

skjer det i praksis, og hva kan sies & fungere bra eller mindre bra?

3.3.1 Samarbeid

Virksomheter har mye a vinne ved a fokusere pa samarbeid. Dette er blant annet fordi med-
arbeidere har behov for a leere hverandre bedre a kjenne, utvikle fellesskapsfalelse og lzere a
identifisere seg i sterkere grad med gruppen de er en del av. De trenger & vise omsorg for
hverandre og oppleve hva solidarisk innstilling og ansvar betyr (Stensaasen og Sletta 1996).
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Det kan veere vanskelig a sette ord pa hva som egentlig menes med samarbeid, men Torpe og
Kobyashi gir en god beskrivelse av hva dette nsermere bestemt gar ut pa:
“Samarbejde er at give — at give til andre noget af sig selv. At opgive noget av jeg-
falelsen. Man kan ikke samarbejde og medvirke til reelt samarbejde, medmindre man
har denne villighet til at give noget af sig selv. Det, man far til gjengeeld, er andres
samarbejd — noget som vi ikke har krav pa, idet vi kun kan stille krav til os selv. Hvis
vi ikke kan indse, at det, vi far til gengeeld, er mer veerd, har vi ikke forstaet, hva
samarbejde er” (gjengitt etter Stensaasen og Sletta 1996:21).
Var informant Are mener at mer samarbeid farer til mer kunnskapsdeling. De som Are har
oppnadd best samarbeid med, er de han selv har tatt initiativ til & snakke med. For a fa tak i
den kunnskapen han har behov for, har han valgt & oppsgke medarbeidere i stedet for & ringe
eller sende en e-post, da dette ofte resulterer i veldig korte og mangelfulle svar. Bade Arne og
Are har opplevd a bli avvist av kollegaer med ”send meg en mail” eller ”kall meg inn til et
mgte”. Begrunnelsen er ofte at medarbeiderne ikke har tid. Spersmal som kunne ha veert
besvart pa kanskje fem minutter blir derfor vanskelig a fa svar pa. Are sier: ”’Std med lua i
handa det gidder jeg ikke, da far jeg heller finne ut av ting pd en annen mdte.” Han synes
videre at noen kollegaer utmerker seg ved a lage en mur rundt seg som man bare holder seg
unna. Han mener at nar noen er sa ekstreme, sa er det pa grunn av deres personlighet. Han har
ogsa opplevd at noen medarbeidere blir skjermet som fglge av hgyt arbeidspress. Hvis man
har behov for kontakt, s& ma dette formidles gjennom deres naermeste leder. Arne og Are syns
det er urimelig og ungdvendig a bli avvist pa denne maten. Dette farer ogsa til at de vegrer
seg for a sparre en annen gang. Denne situasjonen er det grunn til & tro at mange opplever pa
grunn av hgyt stressniva pa arbeidsplassen, og den bidrar ikke akkurat til 4 fremme
kunnskapsdeling. En annen mate a forsta dette pa er Nina Ambles utsagn: ~Avstanden mellom
kollegaene er blitt stgrre og slakk i tid er luket bort. Tiden til uformelt samver og til & hjelpe
hverandre er blitt mindre.” (2004:29). Hva sier dette 0ss? Jo, blant annet at det blir stadig
darligere vilkar for a vedlikeholde og utvikle relasjoner i det moderne arbeidslivet.

Selv om man har en viss oversikt over hvor kunnskapen finnes, sa er det likevel ingen garanti
for a fa tilgang til den. Som noen av informantene er inne pa, kan det veere praktisk umulig
fordi stort arbeidspress gjer at tiden ikke strekker til, eller at medarbeidere ikke har noen god
personkjemi og dermed ikke vil dele sin kunnskap. Ogsa Holdt Christensen (2004) peker pa
disse hindringene. Han mener dessuten at noen har uvilje til & dele sin kunnskap med andre,
fordi virksomheten i starre grad belgnner de som har kunnskap fremfor de som deler sin

kunnskap. Kunnskap betraktes da som makt, slik at kunnskapsdelingen vil bety at man gir fra
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seg makt (ibid.). Det a besitte kunnskap kan med andre ord vere utgangspunkt for utvikling
av makt og innflytelsesforhold (Stensaasen og Sletta 1996). | en arbeidssituasjon vil man
alltid, i sterre eller mindre grad, veere avhengig av ressurspersoner for a fa lgst sine oppgaver.
Makt og stgrre mulighet for a uteve innflytelse kan da oppsta som falge av kunnskap som
ettersparres. Dersom det ikke finnes alternative muligheter for & fremskaffe denne kunnskapen
kan dette bety at man blir avhengig av ressurspersonen, og man kommer i en situasjon hvor
man ma “belgnne” tilbake for & innordne seg ressurspersonens gnsker. Pa denne maten
oppstar det et sosialt bytteforhold (ibid.). Vi tror at dette er forhold som kan ha betydning for
den situasjonen som Arne og Are forteller om. Det er nok sannsynlig at kolleganenes mangel
pa tid langt pa vei kan forklare avvisningen, men vi tror likevel ikke at tid alene er den eneste
forklaringen. Ane og Bengt har faktisk erfart at noen kollegaer bevisst holder tilbake
informasjon for & hegne om egne arbeidsomrader. De beskytter seg og sitt fagomrade fordi de
er redde for at andre skal ta over noe de selv er veldig gode pa. Bengt tror det skyldes at man
belgnnes ut fra utfarte oppgaver, og at man pa denne maten kan gjere seg mer synlig for
sjefen og fa vist hva man kan. Ane sier at nar man far lov til & holde pa slik over tid, blir det
en etablert praksis som kan veere til hinder for kunnskapsdeling. Her er nok Ane og Bengt,
etter var mening, inne pa noe som kan antas a ha en ganske sterk forklaringskraft i forhold til
hvorfor kunnskap ikke deles. For som de indirekte sier, sa gir kunnskap faktisk makt og

anseelse fra kollegaer og ledelse.

Beate som er ny pa avdelingen forteller at hun er avhengig av a utveksle informasjon med
sine kollegaer sa lenge hun er ny. Men hun sier at situasjonen kan bli annerledes nar hun har
fatt lengre erfaring og kan jobben sin veldig godt. I redsel for & matte dele jobben med andre
tenker hun at det er sannsynlig at hun vil holde noe for seg selv. Hun ga inntrykk av a veare
veldig bevisst pa hva dette kunne ha a si for hennes posisjon i bedriften. Beate ga ogsa uttrykk
for at hun har veert heldig som har hatt en leder som villig har delt sin kunnskap, for den har
hun veert ganske avhengig av som nyansatt. Nar vi ser dette i sammenheng, forstar vi at
kunnskapsdeling ikke ngdvendigvis er noen selvfglge for Beate, fordi det kan oppleves som
om hun gir fra seg makt. Flere av vare informanter som er relativt nye i sin stilling har god
erfaring med a fa stette og god veiledning fra sine kollegaer med lang erfaring i virksomheten.
Alf sa blant annet at det var lettere a fa svar pa spgrsmal nar han fortalte at han var ny i
bedriften. Vi tror at denne positiviteten blant de mer erfarne fagrst og fremst skyldes at de ikke
ser pa nyansatte som konkurrenter og faler en viss forpliktelse til & gi statte og vise omsorg

slik at den nyankomne skal fgle seg godt mottatt. Man fgler ikke ngdvendigvis den samme
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omsorgen for kollegaer som er godt etablert i bedriften, noe som kommer helt tydelig frem
med Arne og Ares sine erfaringer med a bli avvist nar de har behov for stette.

Bjarn og hans kollegaer jobber mye hver for seg. De er mye ute hos kunder, og henter sine
erfaringer derfra. Deres utfordring er derfor hvordan de skal fa til & dele denne kunnskapen
med hverandre. Og i hvilken grad gnsker de a dele? Bjgrn gir oss inntrykk av at de liker best
a operere pa egenhand. Da kan de jobbe pa sin egen innarbeidede mate og slipper a forholde
seg til nye metoder og samarbeid internt. Sa lenge Bjarn og hans kollegaer for lov til & holde
pa pa denne maten, tror vi ikke det er sa lett & endre praksisen. Her bgr man kanskje stille
sparsmalstegn ved hvordan avdelingen ledes, fordi dette utvilsomt vil pavirke samarbeidet

og dermed kunnskapsdelingen i avdelingen sa vel som bedriften for gvrig.

Vi var innledningsvis i dette kapittelet inne pa betydningen av tillit i forhold til mellom-
menneskelige relasjoner pa arbeidsplassen. En av vare informanter gir oss et eksempel pa
hva personlige grunninnstilling eller verdier har & si i en slik sammenheng. Bodil fremstar
som en serviceinnstilt person som gjerne anstrenger seg litt ekstra for a hjelpe andre. Hun

er glad i mennesker og tar selv ofte initiativ for & samarbeide. Vi tror at Bodils opplevelse
av hvordan samarbeidet pa deres avdeling fungerer har med hennes egen positive innstilling
til kollegaer a gjere, og det at hun fortsatt er relativt ny i stillingen. Hun har god nytte av
kollegaer som briljerer med sin kunnskap, hvor hun svarer med a veere veldig interessert

og vise respekt. Dette underbygges av Spurkeland som hevder at /...] tillitsfulle

mennesker ser pa sine omgivelser med tro pa at velvilje er dominerende i forholdet til andre.
Mistenksomme mennesker ser pa sine omgivelser med uro for at skade kan oppsta i forholdet
til andre.” (2005:26). Enhver relasjon vil fa en form for tillit basert pa opplevd velvilje og
personenes evne til a fale tillit. Personer som er skeptiske til a etablere relasjoner vil bruke
lang tid pa & etablere tillitsforhold eller kanskje aldri vage a gjere det (ibid.). Bengt var
opptatt av hva som skal til for & skape en god dialog mellom ansatte, og sa dette: ”Du md ha
en positiv holdning selv; litt humor, veere apen og @rlig, og vise tillit. Du ma kunne stole pa
et menneske, og at det du sier blir brukt pa en god mdte.” Dette utsagnet handler nettopp om
hvor viktige falelser er i en kommunikativ relasjon. Og dersom begge parter har den samme

innstilling og er samstemte, vil dette ha stor betydning for hvor godt man kommuniserer.

Ane sa at kunnskapsdeling pa tvers av avdelinger i bedriften er en stor utfordring, men
dersom man makter a fa dette til vil det kunne gi synergi pa flere omrader. | kraft av sin

stilling har Ane et spesielt ansvar for & fa de ulike fagmiljgene til 2 samarbeide. Hun bruker
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derfor mye tid pa & samle kollegaer med ulik fagkompetanse for a sikre kunnskapsdeling. Hun
papeker hvor viktig det er a inkludere bergrte medarbeidere i en tidlig fase i prosjekter og
hvor betydningsfullt dette er for det videre samarbeidet, felles forstaelse og kunnskapsdeling.
Hun er her inne pa betydningen av a forsta og se sammenhenger av hva som foregar pa tvers i
bedriften. Vi oppfatter at dette handler om a se felles nytte av & samhandle pa tvers. Ane er
den som har funnet en metode for a fa dette til. Det tror vi skyldes hennes forstaelse for a
involvere og skape et eierforhold hos de medvirkende og hennes kunnskap om hvordan

organisasjonen fungerer.

Neste delkapittel handler ogsa om samarbeid, men na med utgangspunkt i vare informanters

vektlegging av ”den uformelle praten”.

3.3.2 Den uformelle praten

Holdt Christensen hevder at kunnskapsdeling oftest foregar mer tilfeldig enn strukturert, men
at det allikevel ikke er tilfeldig at det skjer: ”Det er i nogen grad vidensdelingens natur som
kommer til udtrykk i dette, og denne natur er i hgj grad avledt av den kompleksitet og
ubegribelighed som vidensbegrebet rummer.” (2004:14). Fordelen med tilfeldig kunnskaps-
deling er altsa at den ikke innebaerer noen form for kontroll og ledelse. For stor grad av
struktur kan dempe det naturlige engasjementet hos medarbeiderne, og kunnskapsdeling

handler derfor om & balansere mellom for mye struktur og for stor grad av tilfeldighet (ibid.).

Arne mener at det ofte er den uformelle praten, stikke bortom eller lunsjprat, som gir starst
mulighet for deling av kunnskap og erfaringer. Han er ogsa av den oppfatning at veldig mye

av den uformelle praten foregar nar man treffes i gangene.

Bengt mener at det ofte er de samme personene som deltar i idrettslaget som ogsa fungerer
godt sammen i jobben. Ada utdyper dette noe mer, og pa en mate som forteller oss noe om en
mulig subkultur pa arbeidsplassen: “Hos oss er det spesielt fordi veldig mange er medlem av
bedriftens idrettslag. En 4-5 stykker har ogsa blitt private venner og det ma de jo fa lov til.
Det er klart de fgler at de er i en egen liga. Andre fgler vel ogsa det og det er litt sann kjerne.
Hele rgkla gar til lunsj sammen. De passer pa at de far med alle og at de far plass ved samme
bord.” Med denne uttalelsen tolker vi det dit hen at Adas avdeling opplever bade inkluderende
og ekskluderende atferd. Nar medarbeidere viser omsorg og passer pa a fa med alle sa er dette
veldig positivt og inkluderende, men nar det blir for tette band mellom noen kan dette bidra til

a ekskludere andre.
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Alle vare informanter uttrykker hvor stor betydning den uformelle praten har for kunnskaps-
deling, samtidig som vi far inntrykk av at de vil vare litt forsiktig med & bruke mye tid pa

uformell prat fordi det kan oppfattes som om man ”slgser med tiden”.

Bodil synes det er fornuftig a ha kaffebarer og tilsvarende uformelle arenaer for a diskutere,
men det blir allikevel til at man snakker med de samme personene hver gang. Dette gjelder
ogsa under lunsjen, hvor folk stort sett setter seg pa de samme plassene. Arne mener at
kunnskapsdeling lider under at man stadig snakker med de samme personene. Dette med

a ”snakke med de samme hver gang” er noe som nevnes ofte og pa ulike méter i vért
materiale. Noen sier at de sjelden har dialog med medarbeidere utenfor egen avdeling,

og andre syns det er vanskelig a ta kontakt, spesielt med personer de ikke kjenner. Det kan
veere et problem nar kunnskapsdeling blir rutine med utgangspunkt i at delingen foregar
mellom de samme personene hver gang. Det vil si det er skapt en struktur der man mater

de samme medarbeiderne, snakker om de samme problemene og planlegger pa samme mate
hver gang. Holdt Christensen beskriver dette som kunnskapsklikker og mener at disse er en
barriere for utvikling av den relasjonsbaserte kunnskapen, og dermed ogsa for den faglige og
den koordinerende kunnskapen. Han mener at denne rutinen ma brytes ved a etablere metoder

for & fa fram hvem som vet hva (Holdt Christensen 2004).

Gode relasjoner, samarbeid og uformell prat handler blant annet om hvordan vi

kommuniserer. Dette er tema i vart neste delkapittel.

3.3.3 Kommunikasjon

Kommunikasjon i verbal eller ikke-verbal form kan defineres som det a formidle og dele
informasjon for & skape mening for to eller flere personer (Stensaasen og Sletta 1996).
Kommunikasjon mellom mennesker i direkte kontakt med hverandre er synonymt med
sosialt samspill, og kan bade fare til naerhet sa vel som avstand mellom mennesker. Det kan
veere en fordel for kommunikasjonen mellom mennesker at man besitter visse kommunikative
ferdigheter, for eksempel & tilpasse seg den man kommuniserer med og situasjonen

kommunikasjon foregar i (ibid.).

Bjarn mener at det er stor forskjell pa hvordan folk utrykker seg, og at dette er en stor
utfordring i forhold til & forstd hverandre. Ada sa: "Folk har veldig forskjellige

kommunikative evner. Noen bruker s& mange ord at man detter av underveis. ”
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Bade Beate og Bitten har erfart at man mange ganger snakker med “forskjellig sprdik”.

Til dette sa Bitten: "Da er det viktig at man legger godviljen til og sier: Hva mente du nd?”
Bodil syns at det er utrolig mange forkortelser og fagsprakidioti. Dette bekreftes ogsa av
Bengt som sa: “Sprak har mye a si for delingen. Noen er veldig fagsentrerte, og prater i vei
over hodet pa den andre personen, som kanskije ikke sier i fra pa grunn av heflighet.”

Stensaasen og Sletta (1996) hevder at darlig kommunikasjon er regelen heller enn unntaket.
Det begrunner de med de mange historiene om konflikter som blir offentliggjorte og mener
at dette kun er toppen av isfjellet i forhold til hva som faktisk skjer i organisasjoner og ellers
i samfunnet. De setter ogsa serlig fokus pa betydningen av a opparbeide og vedlikeholde
tillitsforhold for & oppna god kommunikasjon, noe som igjen vil gjgre det mulig & na frem
med det man gnsker a formidle. Det & kunne uttrykke seg forstaelig og veere i stand til a lytte
til andre er med andre ord grunnleggende ferdigheter som ser ut til & ha stor betydning for

kunnskapsdeling pa arbeidsplassen.

Kommunikative ferdigheter handler ikke bare om & formidle et saklig innhold, men ogsa om
a formidle relasjonelle budskap som igjen vil pavirkes av aktelse, tillit, motivasjon og falelser
(Wadel 2005). Aktelse handler om & gi anerkjennelse og vise respekt. Bengt var opptatt av
dette idet han mente at erfarne medarbeidere ma veare ydmyke overfor nye medarbeidere som
ikke har den samme kunnskapen. Han sa ogsa at det som for noen er selvfglgeligheter, ma
deles med de som ikke kan noe om temaet fra for. Dette utsagnet sier oss noe om at Bengt

virker & ha et bevisst forhold til det & gi anerkjennelse og vise respekt for nykommere.

Motivasjon blir ofte tenkt pa som noe individuelt, men den vokser faktisk ogsa ofte frem i
samspill og kommunikasjon mellom mennesker (Wadel 2005). Motivasjonsforhold oppstar
og utvikles ofte i forbindelse med faglige utfordringer eller oppgaver som skal Igses, men
ogsa for a etablere og vedlikeholde relasjoner. Bitten ga oss et godt eksempel pa et slikt
motivasjonsforhold da hun sa: ”Det er morsommere d jobbe sammen med noen enn d jobbe
alene. Det er ganske banalt egentlig.” Bade i var egen arbeidssituasjon og i arbeidet med
denne mastergradsoppgaven har vi selv ogsa erfaringer med at man i hgyeste grad kan
motiveres gjennom samarbeid med andre. For eksempel er man ikke alltid like opplagt og
motivert til & ga les pa ulike oppgaver, og da er det viktig at man sammen kan inspirere og

motivere hverandre til & komme videre.
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Nar ansatte i en virksomhet samarbeider, vil summen av innsatsen deres mest sannsynlig bli
starre enn ved individuell oppgavelasning (Stensaasen og Sletta 1996). De vil i tillegg oppleve
at samarbeidet blir mer inspirerende og morsomt, noe som ogsa kan fare til samarbeid om nye
oppgaver. Felles oppgavelgsning og tilegning av nye kunnskaper vil ogsa gi muligheter for a
utvikle positive forventninger til seg selv og sine medarbeidere. Slike forventninger er med pa
a danne grunnlaget for godt samspill og apen og tillitsfull kommunikasjon (Wadel 2005).

For & oppna god kommunikasjon og for & oppna slike positive er faringer, sa tror vi at det er
vesentlig at alle er enige om malsettingen med oppgaven, og at deltakerne har komplementaere
ferdigheter som gjar sitt til at de kan fylle ulike roller. Slike roller kan for eksempel vare
padrivere, idémakere, iverksettere eller at man har spesielt gode relasjonelle ferdigheter. Har
man en gruppe som ikke fungerer, kan dette for eksempel skyldes personlige motsetninger
eller at noen ikke leverer som avtalt. | noen tilfeller kan dette ogsa bety at gruppens sammen-
setning bar endres. I slike tilfeller er det viktig a ha en leder som ser hva som skjer og

gjennomfgrer tiltak som bedrer situasjonen.

I neste delkapittel vil vi omtale humorens betydning pa arbeidsplassen, noe vi gar ut fra har til
dels stor betydning for kommunikasjon og samhandling mellom medarbeidere. Alle vare
informanter legger stor vekt pa at humoristisk sans og bruk av humor er viktig for & skape et
godt arbeidsmiljg. De sier at humor gjer arbeidet mer lystbetont og at det gir energi. Dessuten
er humor med pa a bryte barrierer som gjar det enklere a bli kjent med andre medarbeidere og
skape gode relasjoner. Dette sier oss noe om at humor har en viktig funksjon som “isbryter”

og energikatalysator, og at dette sannsynligvis gjar det lettere & dele kunnskap med hverandre.

3.3.4 Humor

Professor Sven Svebak (2000), som er en av landets fremste humorforskere, sier at alle som
har ansvar for andre mennesker bgr ha kunnskap om humor. Han ser ogsa evnen til & bruke
humor i sammenheng med sosial intelligens og empati. Svebak hevder at sans for humor er
det beste eksempelet pa at mennesket er et levende og integrert biologisk, psykologisk og
sosialt vesen, og har fglgende tre pastander om humor: a) den mest kompliserte manipulering
med mening som hjernens tankeprosess kan utarbeide, b) enhver med normal hjerne har
anlegg for a utvikle en stor sans for humor og c¢) den som mangler sans for humor har et stort

problem, og bar ikke gis ansvar for andre mennesker.
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Sans for humor er en del av var personlighet, og en viktig egenskap i samspill mellom
mennesker (ibid.). Det som Svebak her peker pa forteller oss at det er viktig & vere
oppmerksomme pa humorens betydning i et arbeidsfellesskap, for det er ikke unaturlig a
forbinde den gode og sunne” formen for humor med arbeidsplasser preget av et godt
psykososialt miljg. Vi spurte vare informanter om deres oppfatning av humorens betydning
pa arbeidsplassen, og da sa Bodil dette: ”For meg har humor kjempestor betydning. Folk er
forskjellige, noen gar pa jobb for & tjene penger, mens jeg er opptatt av a trives. | ett av
prosjektene jeg deltar i trives jeg spesielt godt, det er mye humor og mye tull. Det gjor at jeg
tar den telefonen som kommer fredag kveld ki 20.00, selv om den er jobbrelatert. Jeg hadde
blitt gal uten humor. Humor er med pa a bryte noen barrierer i forhold til hvordan man blir
kjent med andre. For meg er det viktig at humor er med pa & skape de gode relasjonene. Det
er spennende a ha et forhold til kollegaer pa huset som er fylt med godt humgr og som gjar at
man speker og blir kjent med folk pa en annen mate, enn om man bare skulle forholdt seg
faglig. ” Vi syns at Bodils beskrivelse av humorens betydning gir et godt bilde av hvor viktig
dette er i en arbeidssammenheng. Prosjektet som her omtales krever en stor arbeidsinnsats og

er avhengig av motiverte og engasjerte deltakere.

Jan Spurkeland beskriver humorens betydning pa en veldig treffende mate nar han hevder
dette: “Hver dag og hver time lever og overlever vi ved d smile i var indre bevissthet eller
le apent sammen med andre. Det er trolig langt viktigere enn noen forskere har kunnet
dokumentere. Evnen og ferdigheten knyttes blant annet til sjgltillit, livsmot, positive

holdninger, kreativitet, mestring, kommunikasjon og relasjonsbygging.” (2005:263).

Humor er inkluderende nar man inviterer andre til a delta, det vil si nar vi ler med hverandre

i stedet for a le av hverandre (Seather 2005). Latter er da med pa a minske avstanden mellom
kollegaer og ufarliggjere situasjoner som kan veere potensielt vanskelige. Inkluderende humor
vil derfor ogsa ha et omsorgsaspekt i seg. Men selv om humor kan vare inkluderende, er
grensen opp mot det ekskluderende ofte neermere enn man tror. For eksempel sa Ane: "Der
hvor jeg jobber har vi mye humor. Humor kan veere vanskelig i forhold til nyansatte fordi du
ikke helt vet hvilken humor de har. Du kan fort komme over i det private hvis noen har en last
eller interesse for noe. Humor ma brukes med omhu.” Ane er her inne pa en problemstilling
som det er viktig 4 ha et bevisst forhold til. Humor brukt pa feil mate kan fa en veldig negativ

effekt som kan sare og i verste fall skade en persons selvfglelse.
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Humor kan utvilsomt ha positiv innvirkning i mange situasjoner. Bengt har erfart at
galgenhumor er viktig i perioder nar avdelingen star overfor starre utfordringer. Med latter
vendes bekymringene utover og man far kontroll over situasjonen pa en positiv mate. | stedet
for at irritasjon og fortvilelse skal ta overhand, deles situasjonen med andre slik at man kan
heve seg over problemene og se de fra en annen synsvinkel (Sether 2005). Dette vil ogsa
bidra til at man i stgrre grad kan frigjgre seg fra det som er vanskelig. Har man en apen og fri
tone der man bevisst bruker galgenhumor tror vi ogsa at dette kan fare til en stgrre optimisme

som gir et annet utgangspunkt for a diskutere seg frem til gode lgsninger.

Det er viktig at ledelsen er seg bevisst humorens positive betydning, slik at humor verdsettes
og kan gis rom i det daglige arbeidet (Spurkeland 2004). | fglge Seether (2005) vil ledere som
viser sin sans for humor og byr pa seg selv, skape trygghet og unnga spekulasjoner. Pa denne
maten vil de overfare sin sosiale atferd positivt og vise at medarbeiderne er viktige. Han
mener ogsa at mennesker som ler, er bedre i stand til a tale harde arbeidsperioder. Slik sett vil

humor ogsa ha betydning for bedriftens resultater.

Vi har na formidlet en hel rekke eksempler pa hvilke relasjonelle forhold som bidrar,
eventuelt ikke bidrar, til kunnskapsdeling i bedrift A og B. Men vi er ogsa nysgjerrige pa i
hvilken grad organisatoriske forhold virker inn pa kunnskapsdeling.

3.4 Organisatoriske forhold

Organisasjoner kan betraktes som et sosialt system der hensikten er a forsta hvordan mal

som er satt kan nas pa en best mulig mate (Kaufmann og Kaufmann 1998). Med dette som
utgangspunkt, blir det blant annet viktig a ta stilling til hvordan arbeidsprosesser og intern
kommunikasjon samt arbeidsgruppers samhandling best kan bli organisert for & sikre
maloppnaelse. Kloke bedriftsledere vet at det er lurt & legge til rette for utvikling, vedlikehold
og deling av kunnskap og erfaringer i organisasjonen, samtidig som det er av betydning a
organisere kunnskapsrelaterte prosesser pa en best mulig mate (ibid.). For eksempel blir det
senere i denne delen av oppgaven vist til at det ikke trenger veere noen ulempe at kunnskaps-
deling skjer mer eller mindre tilfeldig. Men dersom det utelukkende skjer tilfeldig, kan det

veere grunn til & stille spgrsmalstegn ved om gnsket nytteeffekt inntreffer.

| det falgende gir vi et innblikk i hva vare informanter mente var viktige organisatoriske
vilkar for kunnskapsdeling. Synspunktene deres vil bli tolket underveis, blant annet ved at vi

ser dem i lys av teorier om leering i organisasjoner.
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3.4.1 Leering og kunnskapsdeling

Bade lzring og kunnskapsdeling pa arbeidsplassen avhenger blant annet av arbeidets innhold,
hvordan det er organisert og hvilken teknologi som benyttes. Disse forholdene vil vare en del
av det som Jargensen og Warring (2002) kaller det teknisk-organisatoriske laeringsmiljg.
Dette kan bade apne opp og sette stengsler for laereprosesser pa arbeidsplassen. | fortsettelsen
fremhever vi, med utgangspunkt i momenter hos Jargensen og Warring, hvilke forhold i det
teknisk-organisatoriske miljg som enten hemmer eller fremmer leering og/eller kunnskaps-
deling. Meningsfylte arbeidsoppgaver som bidrar til at ansatte fgler seg betydningsfulle og far
brukt sin kompetanse, handler om de muligheter medarbeidere har til & utvikle en arbeids-
identitet og sette sitt eget preg pa arbeidet. Hva skal sa til for at en medarbeider skal fa denne
opplevelsen? Viktigst av alt er kanskje & ”bli sett”, for pa denne méten a fa vist hva man star
for og at det man bidrar med har innvirkning pa bedriftens resultater. Videre vil arbeidets
innhold vaere en viktig drivkraft for laering pa arbeidsplassen, for eksempel ved at man ma
fornye seg pa grunn av nye arbeidsoppgaver eller at arbeidsoppgavene i seg selv er sa
utfordrende at man ma sgke hjelp og veiledning hos kollegaer. Leering finner ogsa sted i
sosiale prosesser nar medarbeidere diskuterer, reflekterer og utveksler erfaringer med
hverandre. Derfor er det utvilsomt viktig at det tilrettelegges for arbeidsfellesskap og ulike
mgteplasser som gir mulighet for sosial interaksjon med andre. For a lykkes med dette stilles
det ogsa krav til at arbeidsbelastningen ikke blir for stor. Hay arbeidsbelastning kan medfare
at det ikke blir tid til & eksperimentere, utvikle og prgve ut nye ideer, noe som ogsa betyr at

leeringsmulighetene forringes og at det ikke blir overskudd til & lere.

Analysen av datamaterialet vart levner liten tvil om at tidsfaktoren spiller en viktig rolle i
forhold til bade leering og kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. For eksempel sa Arne dette:
“Det er ikke sikkert at man bevisst ikke deler, men at det skyldes mange oppgaver og lite tid
0g at Man glemmer d informere andre.” Pa Arnes avdeling varierer det veldig hvor mye man
deler med hverandre. Han tror at dette kan skyldes hgyt aktivitetsniva eller at man (ofte
feilaktig) tror at andre har den samme kunnskapen som en selv. Bengt sa at man ma foreta en
avveiing i forhold til hvor mye tid man skal bruke pa kunnskapsdeling og andre gjeremal, og
at tiden derfor er en avgjerende faktor for hva som til slutt blir prioritert. Beate syns det er
viktig med kaffeprat, men pa grunn av tidspress blir ikke dette prioritert. Hennes gode
erfaringer fra en annen arbeidsplass tilsier at det burde gjares rom for dette, fordi det gir sa
gode muligheter for erfaringsutveksling og leering. Oppsummert ser vi at tidspress ofte gar

igjen blant informantene som en forklaring pa hvorfor de ikke gjar noe de i utgangspunktet er
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positive til. Dette far oss til & tenke pa at mangel pa tid kanskje er det teknisk-organisatoriske
forholdet som langt pa vei forklarer hvorfor det er sa vanskelig a fa til kunnskapsdeling.

Et annet forhold som ble nevnt i intervjuene, var dette med sosiale arenaer pa arbeidsplassen.
Alf eksemplifiserte dette ved a nevne kaffebaren: “Jeg er bevisst pd d bruke kaffebaren og
invitere kollegaer jeg har behov for d ha god dialog med.”. Are var opptatt av det samme,
men brukte en annen betegnelse pa matestedene: “Min erfaring er at den kunnskapen jeg kan

fa fra andre utveksles pd uformelle arenaer.” .

Vi spurte om hvilken betydning informasjons- og kommunikasjonsteknologi har for
kunnskapsdeling i arbeidssituasjonen, og vi fikk noen tilbakemeldinger vedrgrende
bedriftenes intranett og bruk av nettleering. Begge arbeidsplasser har utviklet et eget intranett
som kanal for intern formidling av informasjon. Alf sa at intranettet er preget av informasjon
som ikke gir serlig stort faglig utbytte. Ada og Arne har ogsa erfaring med at mange ikke
bruker intranettet, fordi man syns at det som fokuseres ikke er relevant for eget arbeid.

Bitten og Beate syns at intranettet inneholder ganske tilfeldig informasjon som i hovedsak

er nyhetsbasert og lite egnet for kunnskapsdeling. Bodil, Bengt og Bjern syns derimot at
intranettet egner seg godt for kunnskapsdeling, men at barrieren for & levere innhold er hgy.
Noen stiller seg bevisst pa sidelinjen, mens andre er flinke til & synliggjare seg selv. Da Arne
begynte i bedrift A lagde han seg en ordliste med alle akronymene som ble brukt i det daglige
arbeidet. Han mener at denne type informasjon burde ha veert tilgjengelig pa intranettet, fordi
”[...] mange gdr rundt og lurer pd utrykk vi bruker, men de tar ikke & spgrre. Derfor prgver
de heller d finne forklaringer pd egenhdnd.” | begge bedrifter finnes det ogsa en del
nettbaserte kurs. Noen av disse kursene skal veere til hjelp for de som trenger mer innfgring i
Office-funksjoner, mens andre er mer produktorienterte eller har med forhold i bedriften som
alle ansatte skal ha kjennskap til. For & fa basiskunnskaper syns bade Alf og Are at det er greit

a bruke nettlzering, men de syns ikke at nettleeringen dekker behovet for dybdekunnskap.

Det er ingen tvil om at informasjonsteknologi har kommet for & bli, og kan vel sies & vaere
bade nyttig og uunnvaerlig i dagens samfunn. Men nar man skal tilrettelegge for at
medarbeidere skal engasjere seg, utveksle erfaringer og verbalisere sin tause kunnskap

vil informasjonssystemer ha en begrenset verdi (Krogh 2000). Arsaken til dette er at
kunnskapsutvikling henger tettere sammen med relasjoner og samfunnsutvikling enn med
databaser. Organisasjoner ma derfor investere i opplaring som vektlegger kunnskap knyttet til

medarbeideres falelser og sosiale interaksjon. Dette betyr at informasjonsteknologi i seg selv
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ikke er nok nar man vil utvikle en bedrift som skal skape kunnskap (ibid.). Vi ser at e-leering
er noe som brukes i stadig stgrre grad. En av grunnene til dette er muligheten for kostnads-
effektivisering ved at man kan kommunisere uten a forflytte seg. Dessuten er det en stor
fordel med fleksibiliteten dette gir ved at man kan tilpasse nar og hvor man bruker e-laring.
Samtidig ser vi ogsa her at tid kan veere en kritisk faktor for om e-laringen blir prioritert og
faktisk gjennomfart. Som bade Alf og Are er inne pa, tror ogsa vi at e-leering er godt egnet for
a gi en grunnleggende forstaelse, men at det ikke kan erstatte behovet for diskusjoner og

erfaringsutveklinger dersom man gnsker a oppna en dypere forstaelse for et tema.

Holdt Christensen viser til at det ikke alltid er like klart hva kunnskapsdeling dreier seg om,
eller skal dreie seg om: ”Nar virksomheder praktiserer — eller vil praktisere — vidensdeling,
er det oftest ikke helt klart hvad det er for en viden der skal deles, hvem der skal dele denne
viden og hvorndr denne viden skal deles.” (2004:53). Han mener at dette kan forklares med at
kunnskapsdeling brukes som et symbol pa at virksomheten er moderne, fremfor at kunnskaps-
deling er en etablert praksis som virksomheten tar pa alvor. Et eksempel pa hvor tilfeldig
opplevd nytte av kunnskapsdeling kan vere, er a finne i utsagnet til Ada: ”’Du tror kanskje
ikke det er viktig, og sa far du kjemperespons pa dez. ” Som tidligere nevnt kan det vaere en
stor fordel om kunnskapsdeling foregar tilfeldig og uten for stor strukturell pavirkning. Men
en viss grad av kontroll kan vaere hensiktsmessig, slik at man har mulighet for & styre i riktig

retning i forhold til medarbeidernes kunnskapsbehov.

Nar det gjelder ledere i organisasjoner, er det er viktig at disse stgtter uformell kunnskaps-
utvikling fremfor a formalisere den gjennom kontroll. Kunnskapsutvikling er for gvrig
avhengig av oppmerksomme og fintfglende ledere som oppmuntrer til etablering av sosiale
arenaer hvor kunnskap kan “’blomstre og gro” (Krogh m.fl. 2002). Og i forlengelsen av dette
kan det refereres til Wadel som mener at ledere i leerende organisasjoner har tre hoved-
oppgaver i forhold til leeringsledelse (2008). Det ma bygges opp et leeringsforhold mellom
ledere og ansatte og mellom kollegaer. Lederen ma ogsa legge til rette for at medarbeidere
selv kan skape leeringsforhold til hverandre. Dette kan gjares ved at lederen oppmuntrer til at
det etableres nye laeringsforhold, og falger opp at mulighetene blir utnyttet samt at

medarbeidere far tilstrekkelig med ubunden tid til & etablere og utvikle leeringsforhold.

Slik vi ser det er lederes rolle av avgjgrende betydning for leering og kunnskapsdeling pa
arbeidsplassen. Ledere er de som trekker i tradene, som initierer arbeidsoppgaver og tar tak i

ngdvendige endringsprosesser. De er ogsa normsendere pa den maten at de setter standarder

34



for ”hva som er lov”, noe som igjen vil farge bedriftens kultur. Blant annet bar en viktig
oppgave for ledere vere a tilrettelegge for et godt psykososialt arbeidsmiljg som bidrar til at
ansatte trives og blir veerende i bedriften. Det & miste en ansatt, og dermed ogsa kompetanse,

kan vere en stor utfordring, og nettopp det vil vi ga naermere inn pa i neste delkapittel.

3.4.2 "Hjerneflukt”

Menneskelige ressurser er en viktig konkurransefaktor for bedrifter. Det er derfor viktig a
rekruttere medarbeidere med hgy kompetanse, men ogsa a skape et arbeidsmiljg med gode
utviklingsmuligheter, motiverende arbeidsoppgaver og et godt arbeidsmiljg som vil bidra til
a ivareta og beholde medarbeidere. Bedrifter kan bli sarbare dersom medarbeidere med
organisasjonsspesifikk kompetanse bygget opp over langt tid, blir borte. Det vil derfor veere

like viktig for bedriften & ivareta den kompetansen som allerede finnes som a fa inn ny.

Bengt mener at det er veldig viktig & ivareta den kunnskapen erfarne medarbeidere har
opparbeidet gjennom mange ar. Bedriften opplever stadig at medarbeidere forsvinner fra
den ene dagen til den andre, fordi de har opparbeidet fleksitid og ferie som gjar at de kan
avslutte sitt arbeidsforhold kort tid etter oppsigelse: "De pakker sammen og sd er de ute, 0Q
sd er kunnskapen vekk.” Fagforeningen har derfor bedt ledelsen prioritere dette med
kunnskapsoverfgring® for & unnga at viktig kompetanse forsvinner. Her var Bengt tydelig pa
at ledelsen ikke har vert flinke nok til a tilrettelegge for kunnskapsoverfaring, noe som farer
til at bedriften blir sarbar nar medarbeidere slutter. Bengt sa at det vil ta mange ar far en
medarbeider med to til tre ars erfaring vil veere pa samme kunnskapsniva som medarbeidere
med lang erfaring. Dette bekreftes av Are som sa: "De to som har sluttet hos oss nd tok med
seg det de kunne. Det har fart til et dropp i kunnskapsnivaet som vi har brukt lang tid pa a

)

komme pd hoyden med igjen.’

Ane derimot er overbevist om at ingen er uunnverlige og har flere ganger erfart at nar noen
slutter sa star det alltid noen bak, klar til & ta over. Hun mener at dette kan gi muligheter for
andre som har veert lenge i bedriften, men som kanskje aldri har fatt muligheten til & vise sin
kompetanse fullt ut. Dette gjenspeiler en interessant side ved “hjerneflukt”, nemlig at nar en
kollega slutter, sa gir det en annen i organisasjonen mulighet til & slippe til. Bedriftens
uutnyttede ressurser ville med andre ord kanskje ha kommet bedriften og medarbeiderne til

gode dersom det var en stgrre bevissthet rundt dette. Bodil mener at bedriften har for darlig

2 | denne sammenheng, ndr noen slutter, er det naturlig & bruke utrykket kunnskapsoverfering i stedet for
kunnskapsdeling, men disse begrepene ma kunne sies & vare to sider av samme sak.
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lederutviklingspolitikk og at de ansatte generelt er for darlig til a dele kunnskap og erfaringer:
”Det er ingen som kan det du kan ndr du slutter”. Men hun sier ogsa at det i noen tilfeller kan
veere riktig a ikke viderefgre andres mater a jobbe pa. Fagomrader utvikler seg, og for a
komme ut av tradisjonelle mgnstre kan det noen ganger veere riktig a se pa arbeidsoppgavene
med nye gyne. Som Ane og Bodil her er inne pa, behgver ikke det at en person slutter bare
veere negativt. Som en fglge av at noen slutter kan det ogsa noen ganger vere verdifullt for

en bedrift & fa tilgang til ny og yngre arbeidskraft som besitter nye former for kompetanse.

Flere av informantene kom inn pa hvor viktig det er at bedriften har en plan for hvordan man
skal beholde kompetente medarbeidere. Bade Bodil og Alf papekte viktigheten av a vise at
man ser den enkelte ansatte og gir utviklende oppgaver slik at den ansatte ikke blir ’staende
stille”. Alf sa at dersom man ikke “blir sett”, sa vil det ha en negativ effekt for kunnskaps-
deling. Han sa ogsa: "Du fdir en god falelse nar du blir tatt vare pa, med en plan basert pa

kompetansekartlegging. ”

Siden mange av informantene vare direkte og indirekte la vekt pa betydningen av trivsel

i arbeidet, ser vi det som viktig a stoppe litt opp ved nettopp dette. Som vi ogsa har vist il
med henvisning til faglitteraturen, sa har trivsel stor betydning for organisatorisk sa vel som
individuelt velbefinnende. Frederic Hertzberg er kjent for sin undersgkelse av hva som skaper
trivsel eller mistrivsel pa en arbeidsplass (Kaufmann og Kaufmann 1998). Han beskriver
trivsel gjennom motivasjonsfaktorer (vekstfaktorer) og mistrivsel gjennom det han kaller
hygienefaktorer (vedlikeholdsfaktorer). Hertzbergs teori har bidratt til & gi en gkt forstaelse
for hva som skal til for & skape trivsel pa arbeidsplassen. Undersgkelsen viste at trivsel hadde
ner tilknytning til forhold som har med selve arbeidet og arbeidsutfgrelsen a gjare, slik som

anerkjennelse, involvering og muligheter for ny leering.

Oppsummert viser analysen av intervjuene at det kan gi store konsekvenser for bedriften
dersom en ansatt slutter. Organisasjonsspesifikk fagkompetanse, kjennskap til interne
strukturer og kulturelle forhold i bedriften kan ikke umiddelbart erstattes av nye medarbeidere.
Eksempelvis har flere av vare informanter sagt at de har store fordeler ved at de til enhver tid
vet hvem de bar/kan snakke med i de ulike situasjoner. Dette er kunnskap som ikke kan
tilegnes over natten, men som er veldig viktig bade for a fa til en god samhandling i og
mellom avdelinger i bedriften, og som er avgjgrende for hvordan man er i stand til a lgse sine
daglige oppgaver. Samtidig er det ogsd informanter som mener at hjerneflukt” faktisk ogsa

kan veere positivt pa den maten at det skaper muligheter for andre i bedriften til 3 vise hva de
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kan. Det kommer ogsa frem i intervjuene hvor viktig det er at ledere har et bevisst forhold til
hva som skal til for & motivere den enkelte, legge til rette for et godt arbeidsmiljg og at

kunnskapsdeling blir tatt pa alvor.

3.4.3 "Asitte i silo” eller jobbe "pa Kryss og tvers”

Leerende organisasjoner kjennetegnes blant annet ved at medarbeiderne jobber pa tvers av
avdelinger, kulturer og personlige forhold. Wadel (2008) uttrykker dette som leeringsforhold
”pd kryss og tvers” i organisasjonen. Etablering av slike forhold ferer til meter mellom ulike

typer kunnskap som igjen vil kunne fare til utvikling av ny kunnskap (ibid.).

| folge Bodil er manglende pa tvers-tenking” selve barrieren for tverrfaglig samarbeid. Hun
tror det kan veere nyttig a foreta endringer i sammensetninger av grupper og avdelinger for

a gke forstaelsen for hvilken betydning tverrfaglig samarbeid har. Hun tror ogsa at bedriften
ville vaert tjent med a tenke mer pad hvor man plasserer folk i forhold til hvem som kan ha
faglig utbytte av a sitte i nerheten av hverandre. Siden kvaliteten pa oppgavelgsning avhenger
av informasjonsutveksling mellom medarbeidere, er det viktig & bygge opp et arbeidsfellesskap
som skaper mulighet for samspill. Men tverrfaglig samarbeid vil allikevel vare avhengig av

medarbeideres evne og vilje til & etablere samarbeid med andre.

Bitten sier at kunnskapsdeling ogsa innebzrer at man far mer informasjon om hva som
foregar andre steder i bedriften: Vi oppdaget jo at det var en del parallell jobbing fordi

man ikke snakket sammen. Jeg tror det finnes et effektiviseringspotensial.” Bengt mener at
tverrfaglig samarbeid ikke blir heyt nok verdsatt i bedriften, og at det sjelden settes av
ressurser til tverrfaglige prosjekter. Han hevder at: "4 sitte i siloene sine driver ikke denne
organisasjonen fremover. Moderne organisasjoner ma forholde seg til et mye mer komplekst
samfunn og da md de jobbe deretter.” Han mener at organisasjoner ma endre seg i takt med

samfunnsutviklingen, og at dette vil vaere av stor betydning for bedriftens resultat.

Ada far ogsa frem betydningen av tverrfaglig samarbeid da hun sa: ”Faglige sporsmdl fra
kollegaer som ikke jobber innenfor samme fagfelt, setter egen kunnskap pa prave. Dette
oppleves bade fruktbart og lererikt.” Nar ulike faggrupper mates kan det skape fruktbare
leeringsmiljger ved at erfaringer deles og ideer skapes. | tillegg kan et slikt tverrfaglig miljo
bidra til at man blir bedre kjent, og man kvitter seg med myter og fordommer man matte ha til
medarbeidere fra andre avdelinger med annen fagbakgrunn (Illeris 2002). Slik vi ser det vil
tverrfaglig samarbeid skape en starre forstaelse for betydningen av hverandres arbeid. Pa
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denne maten vil man fa bedre kjennskap til hva som skjer andre steder i bedriften og dermed
fa starre mulighet for a se egne oppgaver i sammenheng med gvrige arbeidsoppgaver. Det
sosiale samspillet mellom medarbeidere vil da vere selve grunnlaget for a skape ny laering.
Dette far oss til a tenke pa Vygotskijs perspektiv om at det er viktigere a vite hva en person
kan sammen med en kompetent annen enn hva personen kan alene, fordi fokus her er pa

potensialet for leering.

Alle informantene forteller om ulike formelle arenaer hvor det foregar kunnskapsdeling.

Det snakkes om daglige morgenmgter, ukentlige avdelingsmgter og prosjektarbeid som
medfarer ulike typer mgtevirksomhet. Bjgrn fortalte at det ogsa har begynt a oppsta faglige
nettverk som er tverrfaglige og som bergrer alle avdelinger. Dette syns han er veldig bra:
”Det er viktig a samarbeide for a forsta betydningen av eget arbeid. Tverrfaglig samarbeid
har betydning for ens egen arbeidssituasjon. Fra tid til annen presenterer man hva man
holder pa med og det er mulighet for andre til & stille spgrsmal. Da far man det fra en annen
fagbakgrunn og det er veldig nyttig.” Men alle er ikke like positivt innstilt til det & arbeide pa
tvers. Blant annet sa Bitten ogs4 dette: Jeg tror ikke de ser gevinsten ved det. Det & jobbe pa
tvers, hva gagner det? Har fatt kommentarer om at du ma ikke jobbe sa mye pa tvers. Ma ikke

bruke for mye tid pa det”.

Bitten mener at ledere m4 ga foran som et godt eksempel. Hvis ikke blir det vanskelig "a tra
til selv”” og bygge en kultur som fremmer kunnskapsdeling. Dette bekreftes av Morten Emil
Berg (Ukeavisen Ledelse 23.02.2007) som sier at ledere ma fremstd som gode rollemodeller,
involvere seg og delta i diskusjoner pa lik linje med sine medarbeidere. Ledere ma veere apne,

vise tillit og tgrre & vise sine svake sider, noe som vil bidra til lering og utvikling.

Et sentralt element for & fa til tverrfaglig samhandling er som tidligere nevnt det & kunne
betrakte seg selv og sin egen arbeidsinnsats som en del av en verdi- eller oppgavekjede. Som
medarbeidere er man ngdt til & kunne sette seg inn i hva neste ledd i oppgavekjeden trenger
for & utfare sin jobb (Fossestgl 2004). Man ma ikke bare veere opptatt av & utfare egen jobb pa
en bra mate, men ogsa bidra til at andre blir i stand til & utfere sin jobb. Ved a veere en aktiv
0g engasjert medspiller er man med pa a skape en "vi-falelse” som positivt vil innvirke pa
samhandlingen i bedriften. Eller som Nils Arne Eggen ville ha sagt: "Det d veere dyktig er
ingen soloprestasjon.” (Eggen 1999 gjengitt i Haugen 2004:31). Dette krever at man gjar
egen kunnskap tilgjengelig og anvendelig for andre, og at man sgker a innga samarbeid for a

utlgse den informasjonen og de ressursene som kreves for a lgse oppgaven. Slik sett kan vi
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ikke bare se pa kunnskapsdeling og tverrfaglig samhandling som et lederansvar, men ogsa
som en del av de nye krav som stilles til medarbeideres kompetanse i ”det nye arbeidslivet”,
hvor relasjonelle ferdigheter star sentralt (Fossestagl 2004). 1 et slikt perspektiv vil det ogsa
veere vesentlig & se pa organisasjonens kultur. Hva er vanlig praksis og hvordan er vi vant il

a lgse utfordringer pa vare arbeidsplasser? Dette skal vi se nermere pa i neste delkapittel.

3.4.4 Organisasjonskultur

En organisasjonskultur dannes og utvikles blant annet pa grunnlag av felles verdier,

normer, holdninger og forventninger som knytter medarbeidere sammen pa en arbeidsplass
(Illeris 2002). Organisasjonskulturen er med pa a gi medarbeidere identitet, den sgrger for at
det utvikles et fellesskap som gjer at de kan forsta hverandre, kommunisere og samhandle.
Dette bidrar til & skape stabilitet og kontinuitet over tid, og genererer lojalitet og engasjement
(Bang 1995). Henning Bang definerer for gvrig organisasjonskultur til & veere ”/...] de sett av
felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som utvikles i en organisasjon nar
medlemmene samhandler med hverandre og med omgivelsene.” (1995:23). Pa en folkelig
mate sier man gjerne “’slik vi gjor det her hos 0ss”. Hverdagen i en organisasjon vil til en viss
grad innebaere bade tvetydighet, usikkerhet og kaos. Kulturen har da en overordnet funksjon
som skal hjelpe medarbeidere til & skape forutsigbarhet og orden.

Alle organisasjoner har en leeringskultur i sterre eller mindre grad. Men det vil variere hvilke
muligheter medarbeiderne har for leering og hvordan man utnytter laeringsmulighetene som
gis (Wadel 2008). For & etablere en sterk leeringskultur forutsettes det at leering verdsettes og
prioriteres. Laringskulturen blir da et sted der medarbeidere kontinuerlig oppdager hvordan
de skaper sin egen virkelighet (Senge 1991). Bengt mener at man ma ha en kultur for
kunnskapsdeling i bedriften, fordi dette er en mate a leere pa som han syns blir alt for lite
vektlagt i organisasjonen. Det & bevege seg fra en svakere til en sterkere laeringskultur
forutsetter at man forstar ssmmenhengen mellom en sterk leeringskultur og hva en selv faktisk
ma gjere for a bidra til utviklingen av en lzrende organisasjon (Wadel 2008). Med andre ord
har vi selv et ansvar for at leering, kompetanseutvikling og kunnskapsdeling skal fremmes.

Flertallet av vare informanter er tydelige pa hvilken positiv betydning nyansatte kan ha for
utviklingen pa en avdeling og i bedriften forgvrig. Ane sa at nyansatte kan vere lette a forme
fordi de er uerfarne, men de er ogsa ofte positivt pagaende og kreative. Alf som selv er
nyansatt, har blitt fortalt av kollegaene pa sin avdeling at nye og yngre medarbeidere har fart

til nytenkning i et ellers traust miljg. Vi ser altsa at nye medarbeidere kan gi grunnlag for at
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det kan skapes ny kunnskap som rgrer ved det bestaende i et miljg, hvor de samme kollegaene
i stor grad snakker sammen uten & fa nye impulser utenfra. Slik sett vil et nytt organisasjons-

medlem bidra til at man kan se sammenhenger i et nytt perspektiv.

Nok en gang gnsker vi a fremheve betydningen av ledelse. | forhold til organisasjonskultur,
sa er ledere sentrale fordi de har szrskilt makt til & pavirke den (Bang 1995). De kan blant
annet pavirke gjennom selektiv rekruttering, kriterier for forfremmelse og omplassering av
medarbeidere. Nar det gjelder selektiv rekruttering, velges bevisst de medarbeiderne som har
de verdiene en leder gnsker skal prege organisasjonen. Ledere kan ogsa vurdere om de skal
forsterke kulturen innenfra ved a rekruttere folk fra egen organisasjon, eller om de skal
rekruttere utenfra for & fa nye impulser inn. Ogsa ved forfremmelse kan ledere velge personer

som star for verdier og normer som er i overensstemmelse med den gnskede kultur (ibid.).

Etter hvert som medarbeidere har gjort seg felles erfaringer gjennom a dele og handtere ulike
problemer, og de fglelsesmessige reaksjoner som falger av problemene, vil det utvikles et
sett av felles virkelighetsoppfatninger og handlingsmgnstre som igjen danner grunnlaget

for & skape en subkultur (Bang 1995). En subkultur kan sies & vere en delkultur eller en
undergruppe innenfor en organisasjon. Fglgende tre forhold bidrar til at det dannes slike
subkulturer: Hyppig og naer kontakt mellom medarbeidere, felles delte erfaringer og felles
personlige karakteristika (ibid.). Nar medarbeidere tilbringer mye tid sammen vil det

kunne bidra til at de etablerer felles falelser og forstaelsesmater. Derfor vil arbeidsmater,
rapporteringsveier og fysisk plassering av medarbeiderne vere av betydning for hvilke
subkulturer som dannes. Hvis medarbeiderne i tillegg har felles personlige karakteristika som
alder og utdanning, vil ogsa det kunne bidra i etableringen av en subkultur. Medarbeidere ma
samhandle over forholdsvis lang tid for at det skal dannes en subkultur. De nevnte forholdene
bidrar til at det fremmes fellesskap og samhold som gjer at medlemmene faler seg unike i
forhold til andre grupper (ibid.). Vi spurte vare informanter om de opplevde at det fantes
grupperinger i bedriften som hadde kjennetegn av a veere subkulturer. Til dette sparsmalet
var det kun Bengt som sa at det fantes en rekke subkulturer i organisasjonen. Han nevnte
som eksempel bedriftsidrettslaget, ledergruppen og den enkelte avdeling. Selv om flere av de
andre informantene fortalte om ulike grupperinger som har oppstatt blant annet i forbindelse
med faglige samarbeid og felles aktiviteter i bedriftsidrettslaget, sa opplevdes det ikke som
det var utviklet en egen subkultur av den grunn. For som Arne sa: "Det er jo litt opp til en

selv om man onsker a delta eller ikke.”
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Det var tydelig at begrepet subkultur faktisk ble oppfattet som noe negativt hos vare
informanter, for selv om det fantes grupperinger med tette band til hverandre ville de ikke
kalle det for subkulturer. Arsaken til dette kan vare at disse grupperingene ikke blir sett p&

som noen trussel for organisasjonskulturen og samarbeidet forgvrig.

Da vi startet pa denne undersgkelsen antok vi at subkulturer i organisasjonen ville virke
ekskluderende og derfor ogsa veere hemmende for kunnskapsdeling mellom medarbeidere
i organisasjonen. Etter & ha gjennomfart undersgkelsen, erfarer vi at vare informanter i
liten grad opplever at det finnes subkulturer pa deres arbeidsplass. Men vi tror allikevel

at subkulturer forekommer, og at de derfor ogsa vil kunne pavirke organisasjonskulturen.
Potensialet for laering er til stede i subgrupper sa vel som organisasjonen som sadan
(Bottrup 2001), men gjennom enkelte informanters utsagn er vi styrket i troen pa at

subgrupper er uheldig for deling og spredning av kunnskap i en organisasjon.

I vart rammeverk setter vi, med Jgrgensen og Warring, fokus pa leering som en flerdimensjonal
0g sammensatt prosess som finner sted i mgtet mellom ulike laeringsmiljger og medarbeidernes
leringsforlep (gjengitt i llleris 2002). Som nevnt er det i den dynamiske relasjonen mellom
bedriften som teknisk-organisatorisk system, arbeidsplassens felleskap og den enkelte
medarbeider at lzeringen finner sted (ibid.). Vi har i dette kapittelet presentert noen av de mest
sentrale organisatoriske rammevilkarene for kunnskapsdeling, basert pa hva informantene
vare la mest vekt pa. Det som kanskje kom tydeligst frem som et organisatorisk relatert
hinder for kunnskapsdeling var mangelen pa tid og at det viktig at ledere tilrettelegger for
samhandling mellom medarbeidere, slik at kunnskapsdeling naturlig oppstar bade pa formelle
og uformelle arenaer. Vi ser at tverrfaglig samhandling i hovedsak motiveres gjennom felles
faglig utbytte, derfor er det viktig a identifisere hvilke arbeidsoppgaver som hgrer samen og
hvilke personer som slik sett bagr samhandle. Videre er det tydelig at nye medarbeidere kan ha
en positiv innvirkning pa utvikling og leering pa arbeidsplassen, men det ogsa er viktig a
ivareta den “’lange” kunnskapen ved & legge til rette for systemer som motiverer og far
medarbeidere til & gnske a bli vaerende i bedriften. Lederes rolle er tillagt stor betydning fordi
de har saerskilt makt til & pavirke bedriftens kultur blant annet gjennom rekruttering og

forfremmelser, og gjennom egen atferd.

Analysen av intervjuene viser at det ikke er helt enkelt a skulle isolere teknisk-organisatoriske
forhold som en egen analysekategori, uten a trekke inn enkeltindividene i organisasjonen.

Dette er en paminnelse om det som star sa sentralt i teorier om situert laering, nemlig at
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individ/akter, virksomhet og verden gjensidig konstituerer hverandre. Gjennom det
foregaende har vi blant annet vist til denne gjensidigheten ved a eksemplifisere forholdet
mellom ledelse og ansatte. Det er av stor betydning at en leder legger til rette for samhandling
og kunnskapsdeling, men (minst) like viktig at den ansatte selv tar ansvar for & bidra til

utvikling og leering blant sine kollegaer.

3.5 Andre viktige funn

I var undersgkelse kom det uttalelser fra informantene som ikke direkte var svar pa det vi
spurte om, men som likevel har hgy relevans i forhold til arbeidet med problemstillingen.
Analysen av disse uttalelsene viser at det spesielt er to omrader som peker seg frem, forholdet

mellom kvinner og menn ved arbeidsplassene og dette med felles oppgavelgsning.

3.5.1 Kvinner og menn

En av vare informanter kom inn pa temaet kvinner og menn i forhold til dette med kunnskaps-
deling. Bodil sa at kvinner viser starre omsorg og derfor ofte gir mer informasjon enn det man
faktisk ber om. Men kvinner kan ogsa virke tilbakeholdende i mange sammenhenger fordi de
har liten tillit til egen kunnskap: ~ Noen jenter har en tendens til ikke & tarre & stikke hodet
fram 4 si de har kunnskap om ting fer de er 100 % sikre. De er ikke trygge pa seg selv, og det
at de faktisk vet noe. Der ser jeg innimellom forskjell pa kvinner og menn i forhold til den
tanken rundt det & dele det man har av kunnskap. Vi jenter gjagr det nok nesten like mye, men
vi gjer det pd en litt annen mate. ”. Hun sa ogsa at mange menn har stgrre tro pa seg selv og
sin egen kunnskap, noe som farer til at de i starre grad deler villig med andre uten a tenke
over hva de faktisk gjar. Et annet eksempel som ble trukket frem, var at mange menn dessuten
ikke har noen bevisst omsorg i form av "nd skal jeg hjelpe deg til d forsta det du holder pa
med”. De har mer en innstilling som sier “dette jobber vi med nd, sa da ma man bare falge
med”. Omsorgen vises mer gjennom spgrsmal av typen “husker du at vi jobbet med det, har
du fitt med deg det”. Dette forteller oss at kunnskapsdeling foregar pa ulike mater og at det
ikke alltid er like synlig hvor kunnskapen befinner seg. Som Bodil her nevner, er det ikke alle
som har like stor tillit til egen kunnskap og som derfor har behov for et trygt og tillitsfullt
miljg for a tarre @ komme med sine betraktninger. En viktig lederoppgave vil i slike
sammenhenger vare & sorge for at disse personene “’blir sett” og fir anledning til & uttrykke

seg, og ikke overkjgres av sterke personligheter som stadig vil ha frem sine synspunkter.

Det nye arbeidslivet synes i gkende grad a ettersparre den relasjonelle kompetansen som

tilskrives nettopp det kvinnelige. Slik sett har kvinner pa mange mater kanskje bedre
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forutsetninger enn menn for & klare de utfordringene det nye kunnskapsbaserte arbeidslivet
krever (Fossestal m.fl. 2004). Menn kan ikke sies a ha den samme grunnleggende
omsorgserfaringen som det kvinner har, og har i mindre grad erfaring fra service- og
tjenesteproduksjon. I tillegg har menn i hovedsak utviklet sin yrkesidentitet innenfor en
tradisjonell, hierarkisk og faglig organisert industriell virksomhet. Derfor antas det at mange
menn kan fa problemer med & tilpasse seg det nye relasjonelt baserte arbeidslivet. Det settes
kanskije litt pa spissen nar det hos Fossestgl m.fl. hevdes at menn vil vere avskaret fra den
erfaringen og den stgtten som de kunne ha fatt fra andre, fordi alle oppgaver i hovedsak skal
handteres pa egen hand, og i hvert fall ikke deles med andre menn. Men kanskje er det et

poeng a spore likevel?

3.5.2 Kunnskapsdeling gjennom felles oppgaver

Da vi snakket med vare informanter om relasjoner og kunnskapsdeling, kom de stadig inn
pa betydningen av felles oppgaver. Vi har tidligere omtalt samhandling pa kryss og tvers i
organisasjonen, noe som ogsa til en viss grad handler om a utfare felles oppgaver. Men vi

ser dette som sapass sentralt i var undersgkelse, at vi velger a fremheve det som et eget tema.

Bjarn mener at kunnskapsdeling fungerer best nar man jobber med felles oppgaver. Dette
bekreftes ogsa av Ane, som sa at relasjoner opparbeidet gjennom mange ar gjar det enklere &
vite hvem man kan spgrre og hvem man far svar hos, men at kunnskapsdeling farst og fremst

pavirkes av samarbeidet om felles oppgaver.

Gjennom felles oppgaver skapes relasjoner. Relasjoner som igjen gjar det lettere a se
oppgaver i ssmmenheng og som derfor ogsa kan fare til felles oppgavelgsning. Altsa en
sirkularitet. Thompson definerer tre typer avhengighet som hver for seg krever forskjellige
former for koordinering; aggregert, sekvensiell og gjensidig (Thompson 1967, gjengitt i
Holdt Christensen 2004). Aggregert avhengighet beskriver en prosess bestaende av ulike
delprosesser som hver for seg er uavhengige av hverandre, men for a oppna resultater er
det behov for alle delprosessene. Ved sekvensiell avhengighet er det ngdvendig a utfare

en oppgave far den neste kan utfares. Nar det er gjensidig avhengighet bidrar forskjellige
aktiviteter lgpende med input til hverandre, som betyr at det er en symmetrisk avhengighet
mellom dem. Dette sistnevnte koordineres gjennom handling, og foregar oftest i
organisasjoner med uforutsigbare og omskiftelige miljger. Et eksempel pa sekvensiell
avhengighet kan vere at man er avhengig av underlagsmateriale i form av statistikk fra

annen avdeling dersom man skal rapportere salgstall til ledelsen.
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Bjarn faler en viss matthet i forhold til at bedriften har blitt sa stor med det som resultat at det
na er mange fagmiljger som han ikke har kontakt med. Hvis man skal klare det, mener han at
man ma ha med hverandre a gjare arbeidsmessig for a bli kjent, eller sagt med andre ord,
felles oppgaver. Hvis Bjgrn fikk mulighet til & bli kjent med flere, og dermed flere fagmiljger,
ville dette kunne fare til etablering av nye relasjoner og nye former for samarbeid pa tvers.

Nar Ares avdeling samles for a fortelle hverandre hva man jobber med, er det mange som
“faller ut” og ikke er interesserte, fordi det som sies ikke er av betydning for eget arbeid. Are
sa 0gsa: "Vdr avdeling er litt spesiell. Avdelingen er ncermest en seksjon i seksjonen — Vi er
litt for oss sjgl — og det gjenspeiler seg i den sosiale kontakten med andre. Kanskje pa grunn
av at vi har sa forskjellige oppgaver. ” Organisering basert pa bestemte funksjoner og
avdelinger kan hindre etablering av leeringsforhold pa tvers i organisasjonen (Wadel 2008).
Det Are her beskriver, er at de har liten interesse for hverandres oppgaver i avdelingen, fordi
de ikke jobber med de samme oppgavene. Men han sa at avdelingen allikevel holder sammen,
og det er positivt nok. Men det kan ogsa utgjere en begrensning i forhold til det & fa kontakt
med og samarbeide pa tvers av avdelingene i bedriften. Felles oppgavelasning forutsetter

at medarbeiderne opplever en felles mening med arbeidet og at personlige relasjoner kan
utvikles gjennom nerhet og identifikasjon. Dersom arbeidet ikke gir mening for den enkelte,
vil man heller ikke engasjere og involvere seg i en leereprosess (llleris 2002). | et voksen-
pedagogisk perspektiv hevder Knowles at voksne hovedsakelig er problemorienterte og
leerer for & fa umiddelbar anvendelse av leerdommen (gjengitt i Loeng 1992). Gjennom vare
informanters uttalelser tror vi, som tidligere nevnt, at felles problemlgsning og gruppearbeid
relatert til daglige arbeidsoppgaver slik sett vil oppleves som meningsfullt i den enkeltes

arbeidssituasjon og motivere for kunnskapsdeling.

4 Avslutning

| det fglgende foretar vi en oppsummering av undersgkelsens hovedfunn, presenterer vare

avsluttende refleksjoner og tanker om behov for videre forskning.

4.1 Tilbakeblikk og oppsummering av empiriske hovedfunn

Temaet for var mastergradsoppgave ble valgt pa bakgrunn av utfordringer pa egne arbeids-
plasser der vi ser at manglende samhandling gir liten mulighet for kunnskapsdeling, og at
dette kan fa konsekvenser for bedriftens resultater. Malsettingen med undersgkelsen som

oppgaven er basert pa, har veert a skape en starre forstaelse for hva som bidrar til deling av
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kunnskap mellom ansatte, og hvorfor kunnskapsdeling kan sies & vere en viktig forutsetning
for a lzere i arbeidslivet. Med dette som utgangspunkt definerte vi fglgende problemstilling:

Hvilke relasjonelle og organisatoriske forhold bidrar til kunnskapsdeling pa arbeidsplassen?

Siden formalet var a fa en dypere forstaelse for informantenes oppfatninger og meninger

om kunnskapsdeling, tok vi utgangspunkt i en eksplorativt orientert undersgkelse basert pa
kvalitative forskningsintervju. | det falgende vil vi presentere vare empiriske hovedfunn
med utgangspunkt i Jargensen og Warrings modell for leering pa arbeidsplassen, der leering
betraktes som en flerdimensjonal og sammensatt prosess hvor det teknisk-organisatoriske og

sosiale leeringsmiljeet gjensidig pavirker hverandre (Jargensen og Warring gjengitt i llleris 2002).

Vi oppfatter at alle informantene mener at kunnskapsdeling er viktig, men vi far inntrykk av
at de ikke har et bevisst forhold til hvor vesentlig det er for egen oppgavelgsning og -utfarelse
i det daglige. Kunnskapsdeling er i liten grad satt i system ved arbeidsplassene og skjer i
hovedsak tilfeldig: Man bare gjer det, og tenker ikke over at man gjar det, eller hvordan.
Analysen av intervjuene viser at ledelsen har en ngkkelrolle i forhold til 4 bevisstgjegre ansatte
om betydningen av kunnskapsdeling, og ikke minst ogsa a legge til rette for det. Vi tror derfor
at det vil veere interessant a foreta en tilsvarende undersgkelse med ledere, i privat sa vel som

offentlig virksomhet, for a fa innblikk i deres forstaelse av og holdninger til kunnskapsdeling.

Det kommer tydelig frem i analysen av vart empiriske materiale at kunnskapsdeling fungerer
best nar man jobber med felles oppgaver. Og en forutsetning for a engasjere seg i felles
oppgavelgsning, er at resultatet har betydning for eget arbeid. Dette harmonerer med Knowles
teorier om at voksne er problemorienterte og seker etter umiddelbar anvendelse av kunnskap
som er nyttig for egen oppgavelgsning. Utfordringen ligger i a vite hvor denne kunnskapen
befinner seg, og hvem som ut fra kvalifikasjoner og arbeidsoppgaver bar jobbe sammen om

felles oppgaver.

Relasjoner og samhandling, slik vi tolker vare informanter, er selve grunnlaget for a lgse
oppgaver pa en effektiv og god mate, og at personlighet og/eller personkjemi er helt
avgjerende for a fa dette til. Dessuten er det viktig at ledere vet & verdsette den uformelle
praten og ser hvilken betydning dette har for kunnskapsdeling pa arbeidsplassen. Men
kunnskapsdelingen lider ofte under at man stadig snakker med de samme personene pa
arbeidsplassen. Dette gir fa nye impulser, og det man deler har i utgangspunktet lav nyhets-

eller nytteverdi. | den sammenheng ma det nevnes hvilken betydning nyansatte kan ha for
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utviklingen pa en avdeling og i bedriften for gvrig. Selv om de er uerfarne i sin nye stilling,
har de ofte med seg mye kompetanse fra annen virksomhet, de er hgyt motiverte og kan bidra
med nye tanker og ideer til det bestaende. Vart inntrykk er at dette potensialet kanskje ikke er

sa godt utnyttet som det kunne ha veert i de to virksomhetene.

Alle informantene var tydelige pa at humor brukt pa riktig mate har stor betydning for
trivselen og at arbeidet blir mer lystbetont. Humor skaper energi og gjer at man orker og far
lyst til & sta pa litt ekstra nar det trengs. Humor er ogsa med pa a bryte barrierer som gir
mulighet for & skape gode relasjoner, noe som igjen kan bidra til & fremme kunnskapsdeling.

Tidspress ble omtalt i mange sammenhenger og ma sies a vere en viktig barriere for
kunnskapsdeling. Men vi tror allikevel at det er flere faktorer enn konkret mangel pa tid som
avgjer om man deler sin kunnskap med andre eller ikke. Eksempelvis vil man strekke seg
lagt for & hjelpe andre dersom man har et naturlig engasjement i forhold den aktuelle saken.
En arsak til at man ikke deler kan veere at saken ikke vedrarer eget arbeid, og at det derfor vil
foles meningslast & engasjere seg i andres arbeidsoppgaver. Altsa ligger det en viss form for
rasjonalitet til grunn i forhold til hva man bruker tiden og energien sin pa i lgpet av en
arbeidsuke. Flere av informantene sa dessuten at kunnskapsdeling styres av hva man blir
malt pa. Dersom kunnskapsdeling ikke blir verdsatt og det ikke settes mal som fordrer
samhandling og utveksling av kunnskap og erfaringer, er det ikke sikkert at man ser behovet
for & dele. Det a tilrettelegge for kunnskapsdeling er derfor et viktig lederansvar. Sentralt star
det & finne ngkkelen til samarbeidsformer som gjer det mulig a se eller avdekke felles nytte i
den kunnskapen som utveksles. Formelle og uformelle arenaer vil saledes bidra til at man far
mulighet til & etablere nye relasjoner og bli kjent med flere. Dette viser hvor viktig det er &

etablere ulike mgteplasser som gir medarbeiderne mulighet for & komme sammen.

4.2 Avsluttende refleksjoner

Denne undersgkelsen viser at det finnes en rekke relasjonelle og organisatoriske forhold som
bidrar til & fremme eller som vil vaere til hinder for kunnskapsdeling pa arbeidsplassen.

I gjennomgangen av de empiriske funnene synes det som om felles oppgavelgsning er selve
grunnlaget for a lykkes med kunnskapsdeling. Men for & lykkes med felles oppgavelgsning
betinger dette at de ansatte, gjennom etablering av relasjoner, far mulighet til & opparbeide et
tillits- og aktelsesforhold til hverandre. Slik vi ser det oppstar ikke felles oppgavelgsning kun
gjennom formelle strukturer, men ogsa ved uformell kontakt mellom medarbeidere. Vi ma

derfor kunne si at det teknisk-organisatoriske laeringsmiljget legger betingelser for det sosiale

46



leeringsmiljget og omvendt. Men ettersom ledere i stor grad legger betingelser for hvordan
bade faglige og sosiale forhold utvikles, er det spesielt viktig at ledere er oppmerksomme pa

betydningen av kunnskapsdeling og at dette vises gjennom deres mate a lede pa.

Kunnskapsdeling ma sies a veere en av flere viktige forutsetninger for leering i organisasjoner.
For det farste fordi man pa denne maten far utnyttet den kunnskapen som allerede befinner
seg i bedriften, og for det andre at kunnskapsdeling i seg selv vil kunne fare til at ny kunnskap
oppstar. Vi mener derfor at betydningen av kunnskapsdeling ma laftes frem, slik at man kan
oppna en sterkere bevissthet om fordelene ved a dele og hvilken betydning dette vil ha for
bedriftens resultater. Som tidligere nevnt finnes det ingen fasit pa hvordan man skal lykkes
med leering i organisasjoner, men kunnskapsdeling vil utvilsomt ha stor betydning for ansattes
leering og utvikling. Johnssons avhandling om IKEAs suksess i det globale markedet viser
dessuten at bedrifter som vet a verdsette de ansattes kunnskap og erfaringer gjennom a
tilrettelegge for kunnskapsdeling, sannsynligvis vil ha starre mulighet for a lykkes i et
konkurranseutsatt marked. Generelt viser vare litteratursgk innenfor temaet kunnskapsdeling
at det er forsket relativt lite pa dette, etter var mening, viktige temaet. Kanskje litt
overraskende, siden kunnskapsdeling ser ut til & gi s mange fordeler, bade for ansatte

og bedrifter. Spesielt kunne det veert interessant med fokusering av ledelsens rolle og

hvordan man kan etablere en struktur som motiverer medarbeidere til & dele kunnskap.
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6 VEDLEGG1

Intervjuguide

Perso

a)

a)

b)

c)

d)
e)
f)

9)
h)

i)

)

nlige opplysninger

Navn

Mann/Kvinne

Alder

Antall ar i virksomheten

Utdanning/faglig bakgrunn (Videregaende
skole/Fagskole/Hgyskole/Universitetsutdanning)
Type arbeid/funksjon

Introduksjon til temaet

Hva forbinder du med kunnskapsdeling i din arbeidssituasjon?

Kunnskapsdeling i praksis i din arbeidssituasjon

Hva er dine erfaringer med a dele kunnskap i din jobb - pa egen avdeling og pa tvers i
organisasjonen?

Hvilken betydning har kunnskapsdeling hatt for deg i din arbeidssituasjon?

Er du avhengig av andre pa din avdeling og/eller andre avdelinger for & fa gjennomfart
din jobb pa en god mate?

Hvilken betydning har tverrfaglig samarbeid i din arbeidssituasjon?
Er kollegaene pa din avdeling flinke til & dele kunnskap og erfaringer med hverandre?

Far du noen ganger inntrykk av at kollegaer ikke gnsker a dele sin kunnskap og sine
erfaringer?

Hender det at du ikke gnsker a dele din kunnskap med andre?

Vil du si at det er dpenhet for nytenkning pa din avdeling?

Nar kollegaer slutter risikerer bedriften a miste kunnskap. Ser du dette som en reell
utfordring i ditt arbeide? Hvordan mener du virksomheten kan legge til rette for at

andre far ta del i dennes kunnskap og erfaringer?

Opplever du at kunnskapsdeling kan betraktes som et bytteforhold?
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3.

Praktisk tilretteleggig for kunnskapsdeling pa din arbeidsplass

a) Har bedriftens tilrettelegging med kontorlandskaper, kaffebarer og sofagrupper noen
betydning for kunnskaps- og erfaringsdeling?

b) Hvilken betydning har elektroniske hjelpemidler (mail, intranett, ekstranett osv.) for
kunnskapsdeling pa din arbeidsplass?

c) Hva mener du er viktig for & lykkes med kunnskapsdeling pa din arbeidsplass?

Relasjoner / kommunikasjon / humor

a) Hvordan opplever du det a sparre kollegaer nar du star fast eller har behov for
informasjon for a fa utfert dine arbeidsoppgaver?

b) Den uformelle praten kan ofte veere avgjerende for a fa tak i den kunnskapen man har
behov for. Er dette viktig for deg i din arbeidssituasjon?

c) Hvilke forhold er av betydning for a skape en god dialog mellom kollegaer pa en
arbeidsplass? Og mellom ledelse og ansatte?

d) Hva er en god relasjon kjennetegnet av?

e) Er det stor forskjell pa hvor flinke dine kollegaer er til & forklare, lytte, stille spgrsmal
og forsta budskap?

f) Opplever du at det er grupperinger (klikker/subkulturer) pa din arbeidsplass som
gnsker & holde andre utenfor?

g) Er det viktig for deg a bli kjent med nye kollegaer?
h) Hva skal til for & fd god kontakt med nyansatte — ogsa pa tvers i organisasjonen?

i) Opplever du at humor bidrar til at det er lettere & kommunisere og skape gode
relasjoner til dine kollegaer?
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