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Sammanfattning

Vi rOr oss mer och mer mot ett kunskapssamhélle. Kunskap ar en av de viktigaste
resurserna for foretag och for samhéllet. Kunskap bidrar starkt till organisationers
konkurrenskraft och samhallets utveckling genom innovation. Om kunskapen hanteras
korrekt och &ndamalsenligt for den med sig konkurrensfordelar. En fordelaktig
kunskapshantering innebar att ratt kunskap fangas in, att den formedlas till ratt person
som anvander den i syfte att forbattra organisatorisk och/eller individuell prestation.
Primart handlar kunskapsdverforing om att skapa vérde genom att fora éver kunskap fran
en individ till en annan.

Den har studien utgar fran att kunskap har tva dimensioner, en tyst och en explicit. Bada
delarna kan innebéra konkurrensfordelar men det &r bara den tysta delen som innebér
hallbara konkurrensfordelar. Detta medfor att det finns valdigt mycket att vinna pa en
korrekt hantering av tyst kunskap. Till sin natur &r dock den tysta kunskapen svarfangad
och personlig, vilket for med sig betydande utmaningar. En av dessa utmaningar ar att
verkligen ga pa djupet och forsta hela éverforingsprocessen. Nér denna forstaelse finns
behéver man forsta vilka faktorer som paverkar olika delar av processen och vilken effekt
de har. I en granskning av tidigare litteratur framkom att det finns relativt god forstaelse
for vilka faktorer som paverkar delande och dverforande av tyst kunskap, medan det var
mer bristfalligt vad géller forvéarvande av tyst kunskap.

Detta arbete har genomforts som en kvalitativ enfallsstudie pa en kunskapsintensiv
organisation. Studien undersokte anstélldas upplevelser kring forvdarvande av tyst
kunskap. Semistrukturerade intervjuer har anvénts for att samla in det empiriska
underlaget. Respondenterna var ingenjorer inom olika hogteknologiska omraden.
Slutsatserna fran studien har natts genom en tematisk analys.

Slutsatserna visar att flera av de faktorer som ar tillampbara vid delande av tyst kunskap
aven galler vid forvarvande. Fran resultatet av denna studie kunde vi konstatera att
upplevelsen av de mer strukturella faktorerna: kultur, ledarskap, organisationens strategi,
den fysiska och digitala omgivningen samt tidsaspekten paverkar forvarvandet av tyst
kunskap. Samtidigt som upplevelsen av de mer individuella faktorerna: somatisk och
kulturell kunskap, tillit, sociala natverk, personlighetsdrag och upplevelsen av den som
delar tyst kunskap paverkar forvarvandet av den. Flera av dessa faktorer bekréftades fran
tidigare forskning gallande delande, forvarvande och dverférande av tyst kunskap. Unikt
for denna studie var att fokus enbart l1ag pa den part som forvarvar (soker och tar emot)
tyst kunskap. Studien nadde ocksa induktiva slutsatser kring faktorerna:
personlighetsdrag, fysisk och digital omgivningen samt tidsbristens tvasidiga effekt.



Forord

Forst och framst vill vi sdga stort tack till alla som bidragit och stéttat oss i detta arbete.
Sarskilt vill vi rikta oss till studiens respondenter som stéllt upp och deltagit, ni &r guld
varda. Vi vill ocksa tacka for ett gott samarbete med den organisation som varit delaktig.
Ett stort tack riktas ocksa till var handledare Ulrica Nylén, som med feedback och
konstruktiv kritik stottat var process. Ulrica har hjalpt oss att sjalva ifragasatta olika
antaganden i vart arbete och fatt oss att fundera ett extra varv, vilket har forhojt kvaliteten
pa hela arbetet. Slutligen vill vi ocksa séga tack till vara studiekamrater och vanner som
framforallt under seminarier och slutopposition varit med, granskat och kommenterat
detta arbete.
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1.0 Introduktion

Detta kapitel borjar med att presentera motiven bakom studien genom att redogora for
konkurrensférdelar och knowledge management, foljt av kunskapens natur. Darefter
presenteras konkurrensfordelar i forhallande till éverforande av tyst kunskap och nagra
av de faktorer som paverkar 6verforandet av tyst kunskap. Kapitlet avslutas med att
presentera forskningsgapet, fragestallningen, syftet med studien och de avgransningarna
som studien forhaller sig till.

1.1 Kunskap, konkurrensférdelar och  knowledge
management

| dagens foretagsklimat blir kunskap allt viktigare. Generellt sett &r det en av de viktigaste
resurserna for foretag (Liyanage et al., 2009). Kunskap &r ocksa en av de faktorer som
bidrar mest till foretags konkurrenskraft (Alavi & Leidner 2001; Lam, 2000; Thomas &
Gupta, 2021; Torres et al., 2018). Tzortzaki och Mihiotis (2014, s. 29) menar till och med
att materiella resurser och kapital tillhor industrialiseringens, “gamla tidens” drivkrafter
och att kunskap &r den nya tidens. Att utveckla sin kunskap &r att utveckla sin
konkurrenskraft och om kunskapen kan ges en andamalsenlig och korrekt applicering kan
den medfora tillfalliga eller till och med bestaende konkurrensfordelar (Rehman et al.,
2021, s. 1723). En bestaende konkurrensfordel ar en, for foretaget, intern resurs eller
formaga som ar vardefull, ovanlig, omojlig eller valdigt svar (for konkurrenter) att
imitera, samt har stdd av organisationen (Barney & Clark, 2007, s. 67). Om en
konkurrensfordel inte &r ovanlig eller mycket svar att imitera ar det endast en tillféllig
konkurrensfordel (Barney & Clark, 2007, s. 70). Det som gor att kunskap driver
I6onsamhet och leder till alla de hér fordelarna ar framforallt att kunskap, bade direkt och
indirekt, bidrar till utveckling och innovation (Kucharska, 2022, s. 869). Ett foretags
produktivitet beror helt och hallet pa formagan att skapa ny kunskap och ta smarta beslut
(Tzortzaki & Mihiotis, 2014, s. 29). Men det handlar inte bara om att skapa ny kunskap,
det handlar ocksa om att ta vara pa det som finns. Lewis E. Platt, (VD fér Hewlett-Packard
1992-1999) tillskrivs de bevingade orden: “If HP knew what HP knows, we would be
three times as productive” (U.4, refererad i Gurteen u.a.). Citatet visar att det i allra hdgsta
grad handlar om att ta vara pa den kunskap som doljer sig och att “veta det man vet”.

Som namnts i stycket ovan kravs det stod av organisationen for att nagot ska vara en
tillfallig eller bestaende konkurrensfordel. Det har innebér inte bara att kunskapen maste
vara kontextspecifik och ratt anpassad for organisationen, utan det betyder ocksa att den
kontinuerligt maste stottas och spridas i organisationen. Med andra ord kravs det att
foretag har en struktur, olika system, processer och metoder for att hantera kunskap,
utveckla den och fa den applicerad pa ett satt som skapar varde. Det ar just detta som
“knowledge management” syftar till, att fanga upp ratt kunskap, formedla den till ratt
anvandare och fa den att forbattra organisatorisk och/eller individuell prestation (Jennex
etal., 2009, s. 174). Knowledge management handlar om att hantera kunskap, men vilket
synsatt och vilka strategier som tas till beror pa vilken syn och vilket perspektiv som
tillampas pa kunskap (Corréa et al., 2022, s. 92-93; Liyanage et al., 2009, s. 122). Darfor
ar det viktigt att ga igenom vilket perspektiv och synsatt som har tillampats pa denna
studie harnést.



1.2 Kunskapens natur och implikationer for knowledge
management

Kunskap &r fundamentalt, men det finns ocksa en mangd olika definitioner, synsatt och
uppfattningar om vad kunskap egentligen ar. Fragan om kunskapens natur har sysselsatt
filosofer langt tillbaka, atminstone sedan antikens Grekland och Platons tid (Grant &
Grant, 2008, s. 572). Inom forskningen pa knowledge management rader dock en hogre
niva av konsensus da kunskap oftast beskrivs som “tacit” (tyst), “explicit” (explicit) eller
nagonstans daremellan (Elkhidir, 2022; Grant, 2007; Nonaka & von Krogh, 2009). Att se
kunskap som tyst eller explicit innebar att man klassificerar den beroende pa hur latt eller
svar den &r att uttrycka. Tyst kunskap kretsar kring personliga element som sinnen,
motorik, tumregler och erfarenheter, vilket innebér att den &r svarare att satta ord pa och
uttrycka (Nonaka & von Krogh, 2009, s. 635). Explicit kunskap kan beskrivas som en
motsats till tyst kunskap da den ar latt att uttrycka, det ar okomplicerat att verfora den
till ord, samt att det ar betydligt enklare att f en uppfattning om den (Lubit, 2001, s. 166).
Den tysta kunskapens abstrakta natur inneb&r en enorm utmaning i knowledge
management, eftersom man pa nagot satt maste ta reda pa hur det som inte gar att uttala
och sétta ord pa kan hanteras, delas och éverforas. Ett praktiskt exempel pa en skicklighet
som ar starkt forknippad med tyst kunskap &r hur individer forhandlar pa ett
framgangsrikt satt. Forhandlingsprocessen i sig ar inte alltfor komplex, den foljer oftast
ett tydligt uttalat forlopp och en agenda som enkelt kan éverforas i ord. Detta ar explicit
kunskap. Né&r forhandlingen ska genomfdras kravs det dock bakomliggande taktiker, ett
byggande av fortroende och en avlasning av motparten. Sadant ar kontextuellt och
situationsbaserat, det kraver erfarenhet och framforallt ar det svart att enkelt uttrycka,
forklara och dverfora i ord. Detta ar tyst kunskap.

Négot som det rader delade meningar om &r huruvida kunskap ska ses som ett spektrum
mellan tyst och explicit eller om kunskap ar antingen tyst eller explicit. Elkhidir et al.
(2022, s. 2) beskriver det som ett antingen-eller forhallande. Medan Grant (2007, 173,
175-176) menar att det hér synséttet i grund och botten handlar om en felaktig tolkning
av Polanyi som 1958 myntade begreppet “facit knowledge” (tyst kunskap). Den hér tysta
dimensionen av kunskap beskrivs av Polanyi med orden ”We can know more than we can
tell” (Polanyi, 1983, s. 4). Vidare beskriver Polanyi (1969, 1983) att all kunskap har
personliga och tysta element. Han menade alltsa att kunskapen ar tatt sammanflatad med
sin barare och att den darmed aldrig kan bli helt explicit. Var mening &r att kunskap bor
ses som ett spektrum mellan tyst och explicit samt att det &r en forenkling av verkligheten
att se det som antingen eller. Kunskap-som-ett-spektrum-perspektivet innebar alltsa att
kunskap aldrig kan bli helt explicit och det darfér inte &r tillrackligt att samla in
information och dela den i olika datasystem (Grant, 2007, s. 179). Detta leder till en
betydande utmaning for faltet knowledge management da det, som Grant och Qureshi
(2006, s. 4) pavisar, kraver att savél avsandare som mottagare och det storre sociala
sammanhanget maste beaktas for att kunskapséverforing ens ska vara mojlig. Grant och
Qureshi (2006, s. 4) menar att detta &r fundamentalt och absolut nédvéndigt for att designa
framtidens knowledge management-system. Nu nar den tysta kunskapen har fatt sig en
presentation, ar det dags att ga over till hur detta relaterar till bestdende
konkurrensfordelar.



1.3 Konkurrensfordelar och kunskapsoverforing

Aven om den tysta kunskapens natur innebar en mangd utmaningar ar det ocksé i den
tysta dimensionen som det finns storst potential att utveckla hallbara konkurrensfordelar
och konkurrenskraft. Enligt Lubit (2001, s. 176) tillfor kapital, patent och mer explicit
kunskap endast tillfalliga konkurrensfordelar medan tyst kunskap och system for att
effektivt hantera den bildar hallbara konkurrensfordelar over tid. Ujwary-Gil (2017, s.
375) betonar att den tysta kunskapens kontextualitet, immaterialitet, svarimiterbarhet och
dynamiska natur gor den mycket svar att imitera och darmed till en mer hallbar
konkurrensfordel. Daremot kan det faktum att tyst kunskap ar personbunden medfora
problem nér anstéallda lamnar en organisation. Om de tar med sig kunskapen nar de gar
forsvinner den fran organisationen, tillsammans med konkurrensfordelen den innebar.
Leeetal. (2014, s. 382) sétter ord pa det har fenomenet med begreppet “knowledge drain”
(kunskapsflykt). Det har ar ett vaxande problem eftersom manga nu ar mindre bundna till
den organisationen de arbetar for (Guan et al., 2017, s. 380). Den negativa effekten av
kunskapsflykt kan dubbleras om arbetstagaren gar over till en annan arbetsgivare (Lee et
al., 2014, s. 382-383). Effekten av den forlorade kunskapen och effekten av att en
konkurrent far tillgang till denna kan medféra férodande konsekvenser (Lee et al., 2014,
s. 383). Risken for kunskapsflykt innebar dock inte att personalomsattningen maste
minimeras. Till exempel kom Siebert och Zubanov (2009, s. 312) fram till att en
personalomsattning pa 15% per ar utifran ett kostnadsperspektiv var optimalt for
organisationen de studerade. Detta styrker att det &r acceptabelt och aven fordelaktigt med
en viss personalomsattning. Losningen till att behalla tyst kunskap och minimera
kunskapsflykt ar darmed inte att helt ta bort personalomséttningen. Istallet ar det
knowledge management och framforallt kunskapsoverforing som bor std i fokus
(Trugman-Nikol, 2011, s. 59-60). Genom effektiva metoder for kunskapsoverforing kan
chefer, ledare och beslutsfattare se till att kunskapen finns hos flera individer och att den
darmed blir kvar och inte forsvinner nar nadgon lamnar.

Kunskapso6verforing ar fundamentalt for att kunskap ska behallas i foretaget, det ar darfor
grunden for att tyst kunskap ska kunna betraktas som en hallbar konkurrensfordel.
Osvalder (2015, s. 23-24) diskuterar kunskapsoverforande och konstaterar att det kravs
en individuell mental handling - larande - for att kunskap ska tas tillvara och dverforas.
Det hér 6ppnar for annu en dimension i sjalva kunskapsoverfoérandet dar det vécker
flertalet fragor som behover beaktas. Framforallt innebér det att kunskapséverférande
skapar ett forhallande dar en part lar ut (delar kunskap) och dar den andre parten lar sig
(forvéarvar och anpassar kunskap), forst om denna process &r lyckad kan man enligt
Liyanage et al. (2009, s. 122) séga att kunskapen har éverforts. Det har perspektivet pa
kunskapsoverforingsprocessen ar utgangspunkten for denna studie. Generellt &r dock
skillnaden mellan delande och 6verforande alltfor diffus och otydlig i litteraturen. Det blir
inte battre av att bada begreppen ofta anvands mer eller mindre synonymt (Tangaraja.,
2016, s. 654). Begreppsforvirringen gor det mycket svart att forsta i vilken utstrackning
olika studier beaktar de olika parterna i overforandet. Det har har ocksa noterats av
Jonsson, (2012, s. 30-31); Tangaraja et al. (2016); Thomas och Gupta (2021, s. 1034).
For forskningen finns det ett stort behov att tydligare definiera dessa begrepp och vad de
innebar.



1.4 Faktorer som paverkar dverforande av tyst kunskap

Overforande av tyst kunskap paverkas framforallt av kunskapens natur. Som tidigare
namnts ar skillnaden mellan tyst och explicit kunskap bland annat att den tysta ar svarare
att uttala, kodifiera och imitera medan den explicita ar enklare att uttala, kodifiera och
imitera (Johannessen, 2022). Né&r detta beaktas ar det tydligt att tyst kunskap kréver ett
hdgre engagemang for att dverforas. Ett rimligt antagande ar darfor att barriarerna ar
hogre for dverférande av tyst kunskap da processen kraver mer. For att tyst kunskap ska
kunna delas, 6verforas och forvarvas maste individen vara engagerad i processen. Detta
kréver att denne har forutsattningarna och ar motiverad vilket avgors av en mangd olika
faktorer. | detta arbete delas dessa faktorer in i tva kategorier, strukturella och
individuella.

Strukturella faktorer dr de som ar utomstaende fran individen och finns i omgivningen.
Organisationer har mojligheten att direkt paverka de har faktorerna som oftast ar mer
praktiskt synbara och handlar om individens miljé och omgivning. Ett exempel pa en
strukturell faktor som ar viktig for overférande av tyst kunskap ar organisationskultur
(Borges et al., 2019; Castellani et al., 2019; Pérez et al., 2004; Suppiah & Sandhu, 2011;
Yu, 2014). Dessa forskare har konstaterat att vissa kulturer frdmjar delande och
Overforande av tyst kunskap. Till exempel &r en kultur som uppmuntrar till samarbete
positivt for delande av tyst kunskap. En annan strukturell faktor ar tid for reflektion, vilket
Pope et al. (2003) lyfte som kritiskt for delande och forvarvande av tyst kunskap. Utan
tid for reflektion &r det svart for mottagaren att ta emot tyst kunskap. Ledarskap &r en
annan faktor som enligt Shao et al. (2017) paverkar delande av tyst kunskap. De
konstaterade att ett karismatiskt ledarskap ledde till ett béttre arbetsklimat, vilket i sin tur
okade delandet av tyst kunskap. Ledarskap &r inte enbart strukturellt utan paverkar ocksa
pa ett individuellt plan. | huvudsak ses det dock som nagot strukturellt i individens
omgivning. Tva strukturella faktorer som paverkar delande och Gverférande av tyst
kunskap ar beléningssystem och organisationens strategi gentemot dverférande (Joia &
Lemos, 2010). En strukturell faktor som paverkar forvarvande ar teknologiska hjéalpmedel
(Boyce et al., 2008). Ett exempel pa en faktor som kan motivera individen att dela tyst
kunskap &r den status och uppskattning som avsandaren kan fa av att dela tyst kunskap
(Park et al., 2017).

Till skillnad fran strukturella faktorer handlar de individuella om vad som utgar fran
individen och pa ett personligt plan paverkar dennes delande, 6verférande och
forvarvande av tyst kunskap. Organisationer kan inte kontrollera de individuella
faktorerna i samma utstrdckning som de strukturella. Det inflytande organisationen kan
ha ar ofta mer indirekt. Genom att till exempel fokusera pa att bygga fortroende kan
organisationen framja tillit (Sarvestani et al., 2022) vilket ocksa ar en aterkommande
individuell faktor som konstaterats paverka delande och dverférande av tyst kunskap
(Holste & Fields, 2010; Joia & Lemos, 2010; Li et al., 2019; Okoroafor, 2014). Tillit
uppstar mellan individer och det ar en grund for verforingsprocessen. Om tilliten mellan
parterna ar bristfallig minskar volymen och kvaliteten i 6verforandet. Ett exempel pa vad
som kan motivera en individ till att férvarva tyst kunskap ar en avsandare som upplevs
motiverad att dela tyst kunskap (Takpuie & Tanner, 2016). Tva andra individuella
faktorer &r natverk (Joia och Lemos, 2010) och sociala band (Jiang et al., 2020; Zhang et
al., 2015). Aven dessa faktorer har ett stort inflytande pa delande, dverférande och
forvarvande av tyst kunskap genom att de avgor vilken kunskap individen kan na genom



sitt natverk. Eftersom tyst kunskap ar mer personbunden &r natverk och sociala band av
extra stor vikt. Det har &r tre av de viktigaste individuella faktorerna.

Overforande av tyst kunskap &r extra relevant att studera inom kunskapsintensiva foretag
da de helt och hallet bygger pa kunskap som framsta tillgang (Castellani et al., 2019, s.
126). Alvesson (2000, s. 1101) beskriver kunskapsintensiva foretag som foretag med
produktion av hogkvalitativa tjanster eller produkter. Storre delen av arbetet ska ocksa
vara av intellektuell karaktar, med tankemassigt krdvande arbetsuppgifter och deras
huvudverksamhet ska bedrivas av valutbildade och hogt kvalificerade anstéllda. Alvesson
(2000, s. 1101) ger nagra konkreta forslag som exemplifierar kunskapsintensiva foretag
och grupper, dessa &r: forsknings- och utvecklingsarbete, ingenjorer, redovisning, juridik
och hogteknologiska bolag. Denna studie genomfors darfor i ett kunskapsintensivt
foretag.

1.5 Forskningsgap

Det finns flera studier som undersokt faktorer som paverkar delande av tyst kunskap
(Holste & Fields, 2010; Obrenovic et al., 2020; Shao et al., 2017; Zhang et al., 2015). En
del studier har undersokt det i perspektivet att dverfora tyst kunskap (Joia & Lemos, 2010;
Li et al, 2019; Okoroafor, 2014; Takpuie & Tanner, 2016). Den radande
begreppsforvirringen gor det dock svart att se exakt vad de olika studierna syftar till, om
det ar faktorer som paverkar 6verforande, delande, forvarvande eller nagot annat kopplat
till 6verférandeprocessen. Det ar valdigt fa studier som direkt och uttalat undersoker
faktorer som paverkar individer att forvarva tyst kunskap. Det hér innebér att d&ven om det
finns mycket forskning om faktorer som paverkar delande och 6verférande av tyst
kunskap ar det i stort sett okant vilka faktorer som paverkar forvarvande av tyst kunskap.
Troligen finns ocksa ett flertal hittills okanda faktorer som paverkar forvarvande av tyst
kunskap. Forskningsgapet ligger framforallt i att utreda vilka faktorer som paverkar den
forvarvande parten i Overforandet av tyst kunskap. Detta ar av stor betydelse for att
komplettera tidigare forskning och tillsammans med denna generera en mer helhetlig bild
av Overféringsprocessen.

De faktorer som paverkar forvarvande av tyst kunskap antas i detta arbete vara av
antingen strukturell eller individuell karaktar. Medan den férsta handlar mer om
omgivningen handlar den andra mer om individen. Det har &r intressant da strukturella
och individuella faktorer kan forvantas paverka pa olika sétt och for att de strukturella ar
enklare att kontrollera. De har faktorerna paverkar inte individen direkt, vad de paverkar
ar individens forutsattningar och motivation till att medverka i processen. Det racker inte
att individen har antingen motivation eller forutsattningar, bagge maste finnas for ett
effektivt Overférande. Forskningsgapet ligger inte enbart i att kartlagga och att ta reda pa
vilka individuella och strukturella faktorer som paverkar individens forutsattningar och
motivation att forvarva tyst kunskap. Det handlar ocksa om att ta reda pa hur de paverkar
och hur de framjar eller h&mmar individens forutsattningar och motivation att forvérva
tyst kunskap.

1.6 Fragestallning

Hur paverkar individuella och strukturella faktorer individens motivation och
forutsattningar till att forvarva tyst kunskap?



1.7 Syfte

Vad som paverkar individer till att forvarva tyst kunskap &r av lika stor vikt som vad som
paverkar individen till att dela tyst kunskap. Studiens huvudsyfte ar darfor att belysa den
roll som mottagande part spelar i dverforingsprocessen. Genom att beakta individens
motivation och forutsattningar till att forvarva tyst kunskap kommer en mer helhetlig,
rattvisande och korrekt bild av éverféringsprocessen kunna genereras.

For att kunna undersoka hur olika strukturella och individuella faktorer paverkar
forvarvande av tyst kunskap maste faktorerna forst identifieras. Att undersoka vilka dessa
faktorer blir darfor ett delsyfte. Ett annat delsyfte ar att for forskningen séra pa begreppen
“kunskapsdelande” och “kunskapsoverforande” av tyst kunskap samt att fortydliga
overforingen som en tva- eller flerpartsprocess dar den ena parten delar kunskap och
andra parten forvarvar, anpassar och applicerar kunskap. Detta ar av betydelse eftersom
“kunskapsdelande” antyder att enbart den ena partens perspektiv beaktas medan
overforande “klumpar ithop” bagge parterna.

Praktiskt syftar studien till att lata chefer, ledare och beslutsfattare veta vilka strukturella,
utomstaende, faktorer som ar nddvandiga i individens omgivning for att dverforing av
tyst kunskap ska vara mojlig. Studien ska &ven ge chefer, ledare och beslutsfattare insikt
i vad som paverkar individens motivation till att forvarva (soka och ta emot) tyst kunskap.
Detta kommer vara till hjalp for att framja en omgivning, en miljo och ett klimat déar
overforingen av tyst kunskap inte bara effektiviseras utan blir en del av organisationens
vardag.

1.8 Avgransningar

Som titeln antyder &r denna studie avgransad till tyst kunskap. Detta ar kunskap med
mestadels tysta element. Med andra ord handlar det om all kunskap som inte ar tydlig
eller direkt utsagbar. Kunskapen ska vara svar att satta ord pa, kranglig att sjalv identifiera
och uppmarksamma. Studien avgransas ocksa till att handla om kunskap och inte
information eller data, eftersom de sistndmnda inte skapar kunskap i sig forran den tagits
emot och anpassats av mottagaren.

Kunskapsoverforing kan behandlas som en kommunikationsfrdga mellan parter. Hur
kommunikationen mellan parterna ser ut och fungerar ar inte foremal for denna studie.
Denna studie amnar ocksa forsoka isolera effekten fran olika faktorer pa den individ som
forvarvar tyst kunskap.

Studien avgransar sig dven till en kunskapsintensiv organisation, vars anstallda till stor
del &r ingenjorer och experter. Denna avgransning gors for att forsta fallet for studien
annu battre, snarare an att kolla pa flera fall samtidigt. Organisationen &r global och
verksam inom tekniksektorn och till f6ljd av detta hoppas denna studie kunna uttala sig
om svenska kunskapsintensiva foretaget som till stor del bestar av ingenjorer. Studien
avgransas vidare till att studera den enskilda individen. Ledningens perspektiv kommer
inte diskuteras i denna studie, endast for de praktiska implikationerna.



2.0 Vetenskapsteoretiska utgangspunkter

Det andra kapitlet har for avsikt att presentera motiven bakom valet av &mnet och var
forforstaelse. Darefter presenteras var syn pa kunskap, varderingar och verkligheten foljt
av ett avsnitt gallande studiens angreppssatt. Detta foljs av ett avsnitt om studiens
genomsokning av tidigare litteratur och slutligen ett avsnitt om kallkritik mot de kallor
studien anvént sig av.

2.1 Val av amne

Det &r manga olika delar som har inspirerat oss till att studera tyst kunskap, 6verférandet
av den och vad det faktiskt da som mojliggor ett korrekt och effektivt
kunskapsoverforande. Ett citat fran John Naisbitt (1982) kan ses som en av de inledande
faktorerna: “We are drowning in information but starved for knowledge” - detta belyser
att information inte &r tillrackligt, det & kunskap som behdovs, framforallt i dagens
informationssamhalle dar allting lagras och sparas i olika system och arkiv. Inte minst har
detta betydelse for att utveckla framtidens knowledge management. En annan anledning
till &mnesvalet ar kunskapens fundamentala betydelse for att organisationer ska klara sin
dagliga drift, driva innovation och skapa bestdende konkurrensfordelar. Amnet &r ocksé
av stor relevans for vart kommande arbetsliv, da det har en stark koppling till
foretagsekonomi mer allmént och framforallt mot management och strategi. Slutligen var
det ocksa den filosofiska aspekten som ocksa ledde till en véxande nyfikenhet gentemot
amnesvalet. Det abstrakta i amnet ar bade intressant och utmanande, ndgonstans handlar
det &nda om att svara pa fragan “vad ér kunskap?”.

2.2 Forforstaelse

Management &r en stor del av var utbildning inom Civilekonomprogrammet med Service
Management inriktningen, samtidigt har bada valt att fordjupa sig inom management pa
vara kurser pa avancerad niva. Knowledge management ar ett &mne som vi inte hunnit
fordjupa oss inom allt fér mycket, men som kants relevant och intressant nar vi stétt pa
amnet under utbildningen. Under kurserna pa avancerad niva har vi tagit del av koncept
som collective competence och organizational learning, vilket intresserade o0ss extra.
Under det fjarde och sista momentet pa kursen “Managerial Perspectives on Strategy,
People, Projects and Processes D” vid Umea universitet arbetade vi som konsulter mot
olika mindre bolag i Umea for att 16sa olika strategi-relaterade problem. Ena gruppen kom
da in pa ett problem relaterat till personalomsattning och hur foretaget kan behalla sin
personal. | de fall detta inte ar mojligt blir fokus istéllet att forsoka behalla den kunskap
personalen besitter 1 sa stor utstrickning som mojligt, alltsa “knowledge retention” istéllet
for “employee retention”. Den andra gruppen kom mer in pa frdgor om foretagskultur och
hur kulturen paverkar individen och gor denne motiverad.

2.3 Vetenskapligt synsatt

Kaushik och Walsh (2019, s. 1) forklarar att ett forskningsparadigm har flera
bestandsdelar, dessa &r olika axiologiska-, ontologiska- och epistemologiska antaganden,
samt metodik och retorik. Enligt Kaushik och Walsh (2019, s. 1) handlar axiologi om den
roll som vérderingar och moral har inom forskningen. Nasution (2018, s. 1) forklarar att
ontologi inte endast paverkar valet av metod, utan dven andra fundamentala faktorer. Det
paverkar inneborden av forskningen, samtidigt som hela forskningsfaltet inom det



specifika amnet paverkas av det ontologiska synsattet som appliceras av forskarna.
Nasution (2018, s. 1) forklarar vidare att ontologiska antaganden ar valdigt filosofiska da
de syftar till att beskriva den verklighet som omger oss. Epistemologi handlar om hur
forskaren ser pa kunskap och hur forskning syftar till att hamta kunskap fran verkligheten
(Kaushik & Walsh, 2019, s. 1).

For att kunna ta stallning till alla antaganden och synsatt behévs en forklaring av de tva
huvudsakliga paradigmen, positivism och interpretivism. Enligt Weber (2004, s. V-VI)
ar det ontologiska antagandet inom positivismen att forskaren kan stalla sig fran
verkligheten som observeras, samtidigt som de epistemologiska antagandena ar att
kunskap ar nagonting objektivt och att det bara finns en verklighet. I en slags motsats till
positivismen finns interpretivismen, som tar det ontologiska antagandet att individen som
studerar verkligheten inte kan stélla sig helt skild fran den (Weber, 2004, s. V-VI).
Interpretivismen ser aven verkligheten som mer subjektiv och tar det epistemologiska
antagandet om att kunskap &r ett socialt konstruerat fenomen.

Ur en axiologisk synvinkel stéller vi oss narmare pastaenden om att individen som ska
studera verkligheten inte kan stalla sig helt franskilt fran den, alltsa tillampas ett mer
interpretivistiskt synsétt. Det ontologiska antagande som appliceras hér ar att verkligheten
ar mer av ett socialt konstruerat fenomen. Alla méanniskor bildar en egen uppfattning om
den varld i vilken vi lever och kommunicerar. Med detta sagt och &ven om individens
upplevelse och uppfattning ar i centrum finns det ocksa sadant som ar mer allméangiltigt
och som alla bor forhalla sig till. Studien tar ett epistemologiskt antagande om att kunskap
ar valdigt subjektivt och att kunskap ar mer av ett socialt konstruerat system. Aven om en
del komponenter ar av en mer objektiv karaktar och existerar separat fran individers
uppfattning. Studiens epistemologiska antaganden hor aven ihop med stallningstagandet
om att det alltid finns “tysta” element inom kunskapen, &ven om den langst ut 1 spektrat
ar valdigt explicit och objektiv. D& studien syftar till att studera kunskap é&r
epistemologiska antaganden av extra stor vikt. Daremot &r var syn att kunskapen kan vara
bade valdigt subjektiv och valdigt objektiv. Detta gar hand i hand med antagandet om att
kunskap inte blir “tyst” enbart for att en enskild individ har svarigheter att uttrycka den
kunskapen i ord, fast 6vriga individer inte finner denna kunskap sarskilt svar att omvandla
till ord. I dessa fall ror det sig om kunskap som ar véldigt explicit och objektiv. Darfor &r
det synsatt som denna studie applicerar betydligt mer interpretivistiskt an positivistiskt,
aven om det finns vissa inslag av ett positivistiskt synsatt i vissa fragor, som synen pa tyst
och explicit kunskap. I linje med detta havdar Johannessen (2022, s. 2):

“Tacit knowledge is difficult to codify. It is therefore not exact in the sense
that it can be quantified, measured or tested. On the other hand, tacit knowledge
may be verified in action. In its consequences, tacit knowledge is thus objective since it
can be tested by verifying it in practice [...]. Tacit knowledge is objective, in the sense
that it is objective in its consequences.”

Detta pastdende visar hur vi ser pa kunskap. Aven om tyst kunskap kan vara svar att
uppfatta ar den mojlig att se utifran dess foljder. Den tysta dimensionen ar svarfangad
men en reell och verklig del av kunskapens natur. Genom att studera tillampandet av
kunskap &ar det mojligt att se foljderna av kunskapens tysta dimension.



2.4 Angreppssatt

Det finns tva primara angreppssatt, det ena ar deduktivt och det andra &r induktivt. Gale
et al. (2013, s. 3) forklarar att deduktiv forskning bygger pa tidigare studier inom valt
omrade. Thomas (2006, s. 238) forklarar att ett deduktivt forhallningssatt ocksa syftar till
att testa dessa tidigare hypoteser, teorier och antaganden. Induktiv forskning innebdr att
slutsatser dras direkt fran det insamlade materialet, istallet for att forlita sig pa tidigare
forskning och idéer (Thomas, 2006, s. 239). Thomas (2006, s. 238) forklarar dven att
manga studier har ett slags mellanting mellan ett induktivt och deduktivt forhallningsstt.
De bade testar gamla antaganden, teorier och hypoteser, samtidigt som forskaren letar
efter element att bygga ny teori av.

Denna studie amnar undersoka hur faktorer som paverkar dverforande och delande av tyst
kunskap mellan individer dven paverkar den part som forvarvar tyst kunskap. De faktorer
som kommer att testas har redan undersokts i sammanhanget av att dela och/eller
Overfora. Detta ar studiens deduktiva element. Men, majoriteten av faktorerna kommer
testas i ett nytt sammanhang dar det i nuldaget finns valdigt lite forskning. Resultatet kan
darfor komma att innehalla helt andra faktorer an de som undersoks. Detta &r studiens
induktiva element. Angreppssattet ar alltsd dvervagande deduktivt, dven om det kan
komma betydande induktiva inslag. Rent praktiskt ar studiens fundament en genomgang
och sammanstallning av tidigare forskning (deduktivt). Sedan beddms vilka faktorer som
kan ténkas vara viktigast och mest relevanta att testa for forvarvande. De genererade
insikterna och de identifierade faktorerna kommer leda till framtagandet av en
intervjuguide som kommer anvéndas i studien.

2.5 Litteraturundersokning

Denna studie bygger framforallt pa vetenskapliga artiklar och bocker, samt annan
vetenskaplig dokumentation i form av olika rapporter och definitioner fran tva olika
vetenskapliga encyklopedier. Litteraturen har bade anvants for att skapa en mer
overgripande forstaelse for vissa @mnen, medan en mer systematisk genomsdkning av
vetenskapliga artiklar har genomférts pa andra omraden. Litteraturen har bade hamtats
direkt i ett fysiskt format fran Umed universitetsbibliotek, men primart fran Umea
universitetsbiblioteks databas. Den databas som frdmst anvénts for att soka efter relevant
litteratur inom omradet var “EBSCO Academic search premier” da det &r en véletablerad
databas som ger majlighet att filtrera pa olika sokkriterier. De kriterier som tillampats vid
litteratursokningen ar: “peer reviewed” artiklar, “Apply related words”, “Apply
equivalent subjects”, “Document type - articles”. Ett kritertum som valdes bort ar: “Also
search within the full text of the articles”. Detta alternativ valdes bort for att generera mer
relevanta sokresultat och ge artiklar som utgar fran dessa amnen och inte artiklar dér dessa
ord endast ndmnts en eller tvd génger. Kriterier for sokningstypen var “Find all my search
terms”, eftersom detta endast genererar soksvar med artiklar innehallandes samtliga
sokord i de fall da sokningen var mer &n ett ord. Innan den mer systematiska
genomsokningen startades var Umea universitetsbiblioteks databas ocksa en viktig
sokvég. Denna databas var den primara vid genomsokandet av litteratur till introduktion
och metodavsnitt, da syftet har varit att fa en mer 6vergripande syn pa @mnet och relevant
litteratur. Antalet traffar pa respektive amne som genomsokts i den systematiska
sokningen presenteras i tabell 1 nedan.



“Knowledge management”, “tacit knowledge”, “knowledge transfer” och “tacit
knowledge sharing OR tacit knowledge transfer AND culture” har inte genomsokts
grundligt, utan har har endast viss information hamtats for att fa en mer 6vergripande
introduktion och inblick till respektive &mne. “Tacit knowledge AND motivation”, “tacit
knowledge sharing” och “tacit knowledge transfer” har genomsdkts relativt grundligt,
aven om inte samtliga artiklar inom respektive omrade genomsokts. Thomas och Gupta
(2021) var inledande till stor hjdlp for att identifiera relevanta artiklar inom “tacit
knowledge sharing” och “tacit knowledge transfer” skrivna mellan ar 2000-2020. Vid
sOkandet pa “tacit knowledge AND motivation” genomsoktes de 100 forsta artiklarna mer
noggrant, dock sjonk artiklarnas relevans markant redan vid den 50:e artikeln. Resterande
fyra sokord: “tacit knowledge acquisition”, “tacit knowledge AND willingness”, “tacit
knowledge AND willingness AND transfer” och “tacit knowledge AND willingness
AND receive” har genomsokt grundligt. Flertalet av de artiklar som identifierats med
hjalp av samtliga sokord blev exkluderade trots att de uppfyllde alla sokkriterier.
Anledningen till detta var att de saknar relevans for denna studie och for att de utvalda
sokorden inte behandlades som ett primart amne. D inget forvalt sprakfilter applicerades
kom ocksa en del artiklar som varken var pa engelska eller svenska med. Dessa var av
naturliga skal tvungna att sorteras bort. Att inte filtrera direkt var ett medvetet val da malet
ocksa var att se hur mycket forskning det finns inom valt omrade, oavsett spraket pa
studien. Ett fatal artiklar blev ocksa exkluderade pa grund av att de var publicerade i
journaler med samre rykte och l&gre trovérdighet, vilken berodde av en tveksam process

for granskningen av artiklar.

Sokord Antal triffar | Nivi av genomsokning

knowledge management 121 895 Generell
tacit knowledge 28 057 Generell
knowledge transfer 25226 Generell

tacit knowledge AND motivation 534 Relativt grundligt
tacit knowledge sharing OR tacit knowledge 405 Generell

transfer AND culture

tacit knowledge sharing 251 Relativt grundlig

tacit knowledge transfer 217 Relativt grundlig
tacit knowledge acquisition 99 Grundlig
tacit knowledge AND willingness 91 Grundlig
tacit knowledge AND willingness AND transfer 8 Grundlig
tacit knowledge AND willingness AND receive 3 Grundlig

Tabell 1: Systematisk litteraturgenomsokning

2.6 Kallkritik

Enligt Thurén och Werner (2019, s. 10, 12) finns det fyra kriterier for att beddma en kéllas
akthet och trovardighet, dessa &r: akthet, tidssamband, oberoende och tendensfrihet.
Dessa kriterier har applicerats och anvénts for att utvardera, kontrollera och valja ut kéllor
till arbetet. Det forsta kriteriet, Akthet ar enligt Thurén och Werner (2019, s. 27) en kalla
som &r vad den utger sig for att vara och ingenting annat. | relation till insamlad
information och anvéanda kallor bedéms samtliga ha en hdg niva av akthet. Alla artiklar
som finns med i detta arbete ar granskade och publicerade i etablerade och trovardiga
vetenskapliga journaler. Som tidigare namnt fick en del artiklar véljas bort da de
publicerats i mindre trovérdiga journaler med l&gre krav i sin granskningsprocess. De
forskningsstudier som refereras i detta arbete & genomférda och publicerade i journaler
fran flera olika varldsdelar: Europa, Nordamerika, Asien och Afrika. Detta har breddat
studiens perspektiv. Forutom artiklar har dven bocker, rapporter och uppslagsverk
anvants. Dessa bedoms ocksa ha hog akthet da de &r skrivna och granskade av forskare,
samt publicerade av trovardiga institutioner och organisationer.
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Det andra kriteriet, tidssamband, syftar pa hur lang tid som gatt mellan en handelse och
beréttelser om denna handelse (Thurén & Werner, 2019, s. 12). Det ar valdigt svart att
specifikt veta och ta reda pa hur lang tid de refererade studierna pagatt, om det varit
uppehall mellan genomférande, forfattande och publikation. Det bedoms daremot rimligt
att studierna generellt har utforts nagot sa nara i samtid som nar de forfattats och
publicerats, &ven om denna period troligen kan stracka sig 6ver nagra ar for flera av
studierna. Det andra perspektivet som kan kontrolleras utifran detta kriterium ar kallornas
aktualitet, om de ar nya eller &ldre alternativt uppdaterade eller inaktuella. De flesta kéllor
som anvants ar skrivna mellan 2020 och 2022, med ett undantag for nagra, bland annat
Shannon & Weaver (1959), Polanyi (1969, 1983), Patton (1990) samt Nonaka och
Takeuchi (1994). De aldre kallorna som anvants var mer eller mindre oundvikligt da det
ar stora klassiker inom respektive &mne, som ar fundamentala for forskningsfaltet och en
viktig utgangspunkt for tidigare forskning och denna studie. | flera fall har dldre studier
sokts upp da de utgjort en viktig poang i nagon nyare studie eller bok.

Det tredje kriteriet, oberoende syftar enligt Thurén och Werner (2019, s. 12) pa hur kéllan
klarar av att std pa egen hand, om forfattaren blivit utsatt for tvang eller om kallan &r
nagon form av avskrift eller referering av en annan kalla. Thurén och Werner (2019, s.
52) diskuterar ocksa “tradering”, vilket syftar till att beskriva i1 vilken man en uppgift har
gatt i flera led. Detta hor ihop med om kallan kan ses som oberoende. Det ar forstas svart
att i efterhand undersoka om forfattare varit under nagon form av paverkan eller tvang
under sitt skrivande eller insamlande av datan. Daremot &r tradering ndgonting som
undvikits och exkluderats i sa stor man som mojligt i detta arbete. Istallet for att anvanda
andrahandskallor har originalkéllan i sa stor man som majligt sokts upp for att slippa tolka
ett material som redan ar tolkat av ndgon annan. En del av artiklarna i detta arbete &r dock
granskningar av tidigare litteratur dar de bade sammanstéllt tidigare studier och dar de
kunnat konstaterat att tidigare studier haft fel eller syftat pa fel sak. Dessa kallor anser vi
vara av extra stor vikt da de granskat tidigare litteratur med ett mer kritiskt 6ga for att
sedan konstatera att tidigare forskning haft fel till viss del eller syftat pa fel sak (Grant,
2007; Nonaka & von Krogh, 2009; Tangaraja et al., 2016; Malterud et al., 2016).
Sammanstallningar och analyser fran bocker och av Thomas och Gupta (2021), samt
Serenko och Bontis (2004) har inledningsvis anvants for att fa en 6vergripande forstaelse
och inblick i respektive amne, for att sedan kunna dyka djupare in i varje. Dar detta arbete
anvant mer specifika aterberattelser fran mer allmanna bocker ar det dessutom de har
forfattarnas egna tankar och asikter som framst anvénts och presenteras, inte bara deras
sammanfattningar av tidigare forskning.

Det fjarde och sista kriteriet, tendensfrihet, beskrivs av Thurén och Werner (2019, s. 12)
som nar en forfattare av en kalla pa nagot vis har ett egenintresse som paverkar denne.
Egenintresset kan ta form genom ekonomisk-, personlig- eller politisk vinning. Aven
detta ar forstas svart att i efterhand granska utan mer information om forfattaren, dennes
kontext, politiska bakgrund, kopplingar till eventuella respondenterna och till
organisationen som studien genomforts inom. FOr att argumentera for uppfyllandet av
detta kriterium hanvisas till den granskningsprocess samtliga studier gatt igenom vid
publikation. Granskningsprocessen “peer-reviewed” stirker studiernas trovirdighet sett
till tendensfrinet da andra forskare har granskat deras arbete och da de flesta forfattare
uppgett brister och begransningar i genomforda studier samt angett i vilka sammanhang
som resultaten &r applicerbara och generaliserbara.
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3.0 Teoretisk referensram

| detta kapitel lyfts relevant forskning inom knowledge management och tyst kunskap.
Forst introduceras knowledge management. Sen f6ljer ett avsnitt om kunskap, vad det ér,
hur man bor se pa den och hantera den. Darefter diskuteras kunskapsoverforing och
skillnaden mellan att dela och 6verfora tyst kunskap. Detta foljs av faktorer som paverkar
delande och o6verférande (generellt) samt forvarvande av tyst kunskap. Avslutningsvis
sammanfattas de aspekter som &r av stérst relevans och hur de paverkar denna studie.

3.1 Knowledge management

For att forsta den teoretiska bakgrunden behovs en allman forstaelse av det 6vergripande
forskningsomradet knowledge management samt hur forskningen inom det har omradet
utvecklats. Det tredje kapitlet inleds darfér med att diskutera vad knowledge management
ar och vad det innebar. Det finns en uppsjo av variationer av beskrivningar pa knowledge
management som alla tacker in olika aspekter. | ett forsok att reda ut skillnader for att na
en gemensam och allmangiltig definition av begreppet gar Corréa et al. (2022) igenom
och jamfor 50 olika definitioner. Slutsatsen ar att innebdrden rent semantiskt beror pa hur
man definierar “knowledge” och hur man definierar “management” (Corréa et al., 2022,
s. 92-93). Det finns alltsa inget entydigt svar pa vad knowledge management &r, men om
begreppet oversitts direkt till svenska blir det: “kunskapshantering”. Det ror sig alltsd om
hur organisationer bor hantera kunskap. Hur man arbetar med kunskap, tar den till vara,
utvecklar den och far den applicerad pa ett vis som skapar varde. Jennex et al. (20009, s.
174) forklarar knowledge management som lyckad forst nar ratt kunskap fangas upp, den
formedlas till ratt anvandare och kunskapen leder till en forbéttring av organisatorisk
och/eller individuell prestation. Som forskningsomrade ar det har faltet valdigt brett och
det behandlar hanteringen av kunskap generellt utan att gora nagon direkt distinktion
mellan olika typer (Corréa et al., 2022, s. 102). Knowledge management kan alltsa ses
som ett paraplybegrepp (Jonsson, 2012, s. 79) som idag spanner mellan organisatoriskt
larande (Bender & Fish, 2000), organisationskultur (Suppiah & Sandhu, 2011),
kunskapsdatabaser (Alavi & Leidner, 2001), innovationsprocesser (Muthuveloo et al.,
2017) och socialpsykologi (Rashid et al., 2021). Liyanage et al. (2009, s. 122) konstaterar
ocksa att olika satt att se pa kunskap leder till olika synsatt och strategier gentemot
knowledge management.

| en litteraturgenomgang av Grant (2007), framkommer att knowledge management ar ett
ganska ungt forskningsomrade. Fram till mitten pa 90-talet hade omradet fatt relativt lite
uppmarksamhet. Serenko och Bontis (2004) genomforde en metaanalys pa forekomsten
av knowledge management i tre ledande vetenskapliga tidskrifter. Resultatet av deras
studie visar att det fram till 1995 endast hade publicerats ett hundratal knowledge
management-artiklar i dessa tre journaler, ar 2002 var antalet artiklar cirka 4000 (Serenko
& Bontis, 2004, s. 186). | mitten pa 90-talet borjade ocksa naringslivet introducera icke-
finansiella prestationsmatt for att motivera hogre aktiekurser. Detta innebar att
foretagsledningar for forsta gangen anvande intellektuellt kapital och humankapital i sina
arsrapporter for att beskriva immateriella tillgangar (Tzortzaki & Mihiotis, 2014, s. 30).
Ett 6kat fokus pa intellektuellt kapital ledde till att kunskap borjade diskuteras flitigt och
att knowledge management plockades upp som ett viktigt omrade och koncept dven av
naringslivet (Grant, 2007, s. 173).
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Serenko och Bontis (2004, s. 194) presenterar topplistor Over de titlar som varit mest
inflytelserika inom omradet knowledge management. | de listor som presenteras ar det
tva verk som sticker ut da de ar flera artionden &ldre &n Gvriga. Dessa &r tva bocker av
Polanyi, en fran 1958 och en fran 1962. De behandlar kunskap mer generellt och handlar
om kunskap och kunskapens natur. Att de fortfarande &r sa pass relevanta beror pa att det
var hér Polanyi myntade begreppet “facit knowledge ”, (tyst kunskap). Detta aterkommer
och presenteras djupare i kommande avsnitt. Serenko och Bontis (2004, s. 194) visar
ocksa att Nonaka under lang tid var en av de mest frekvent citerade forfattarna.
Tillsammans med Takeuchi tog Nonaka fram SECI-modellen som fortfarande ar en av de
mest frekvent aterkommande modellerna inom knowledge management (Chen et al.,
2019; Jiang et al., 2020; Suppiah & Sandhu, 2011). SECI-modellen behandlar skapande
och overforing av kunskap. Detta koncept kommer att presenteras narmare i avsnitt 3.3.3.

3.2 Om kunskap

Har presenteras kunskapens natur, kunskapens tva dimensioner och vilka egenskaper
som vanligast forknippas med kunskap som ar utpréglat tyst och utpraglat explicit. Vidare
presenteras vad kunskap ar, hur den bor betraktas och hur den bor hanteras i
organisatoriska kontexter.

3.2.1 Kunskapens tva dimensioner

Det finns en mangd olika taxonomier for kunskap. For att forsta vad kunskap ar och hur
de bakomliggande faktorerna for forvarvande av tyst kunskap kan observeras behdvs en
forstaelse for skillnaderna mellan olika typer av kunskap. Kunskap beskrivs vanligast
genom tva dimensioner, en tyst och en explicit. Den explicita dimensionen samlar bland
annat det tydliga och uttalbara, det som ar enkelt att kodifiera, artikulera och 6verféra
(Johannessen, 2022; Johannessen & Rolf, 1989; Osvalder, 2015), se tabell 2. De
konstaterade &ven att den tysta dimensionen samlar det som ar underforstatt och
outtalbart, det som &r svart att kodifiera, artikulera och 6verfora, se tabell 2. Ett exempel
pa kunskap som hor till den tysta dimensionen &ar nar en konstruktor med hjalp av
6gonmatt och tumregler kan uppskatta hur tjockt gods som behdvs i en konstruktion av
en stalram, i forhallande till vilken typ av stal som anvands och vilka krafter den ska
kunna utsta rent fysiskt. FOr att battre forsta skillnaden mellan den tysta och explicita
dimensionen av kunskap finns tabell 2, med motsatspar associerade till vardera typ.

Tyst kunskap Explicit kunskap Kiilla
Svér att uttala Enkel att uttala
Sviér att kodifiera Enkel att kodifiera Johannessen
Svér att imitera Enkel att imitera (2022, 5. 15-16)
Perceptuell Konceptuell
Dold Oppen
Komplex Enkel
Intuition Fakta
Underforstadd Tvdligt definierad Osvalder
Informell Formell 015, 5.21)
Praktisk Teoretisk o
Veta hur Veta att
Sunt fornuft Akademusk
Individuell Icke individuell
Abstrakt Konkret
Kunna giira Veta hur man gor
Personhig Opersonlig
Mentorskapsforhillande | Formell traning Johannessen & Rolf
Exempelfsrmedlad Laroboksférmedlad (1989, 5. 29-30)
Kontextbunden kontextfri
Procedurer Delklarativ

Tabell 2: Motsatspar associerade till tyst respektive explicit kunskap
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For att verkligen forsta vad som menas med tyst kunskap och vad den tysta dimensionen
innebar finns det ett behov att ga tillbaka till Polanyi som myntade begreppet. Vart att
namna 4r att Polanyi diskuterade kunskap generellt och inte hade nagon direkt koppling
till en organisatorisk kontext. Tyst kunskap introduceras av Polanyi (1983, s. 4) med
orden "We can know more than we can tell ”. Hans mening var alltsa att det finns kunskap
som vi inte kan uttala. Ett vanligt exempel pa denna typ av kunskap ar hur en individ lar
sig att cykla (Cook & Brown, 1999 s. 388). Den som ska ldra sig kan fa tips som att “du
maste trampa samtidigt som du balanserar upp cykeln” och att det behdvs en viss
hastighet for att lyckas halla balansen pa cykeln. Tips som dessa & dock valdigt
begrinsade da individen sjélv maste léra sig att forsta och “hitta kdnslan”. Polanyi (1969,
s. 87-88) sdger ocksa: “nothing that we know can be said precisely”. Varje gang vi uttalar
0ss om nagot ar det alltsa en tolkning/bearbetning av den kunskap vi vill férmedla, det
hir kan ses som en “’kodifiering”. En annan nyckel till att forsta kunskapens natur ar att
den tysta kunskapen &r erfarenhetsbaserad och att den inte alltid gar att uttrycka i ord.
Polanyi (1983, s. 4-5) resonerar kring detta och kommer till slutsatsen att kunskapen kan
kommuniceras - forutsatt att vi har tillrackliga medel for att uttrycka oss. Tyst kunskap &ar
praktisk, kontextbunden och handlar om att ”veta hur” vilket innebér att den ocksa maste
kommuniceras praktiskt, i sin kontext och genom en kombination av explicita och tysta
medel. Det dr dock av yttersta vikt att betona att ingen kunskap ar helt tyst eller helt
explicit (Grant, 2007, s.177; Nonaka & von Krogh, 2009, s. 638). Kunskap bor darfor, i
enlighet med figur 1, ses som ett spektrum mellan tyst och explicit. FOrutom
osagbarhet/séagbarhet kan spektrumet appliceras for alla de motsatspar som presenterades
i tabell 2. Denna studie tacker den vanstra halvan av spektrumet, fran kunskap som &r
nastan helt outségbar till kunskap som ér strax till vinster om “balanserad”.

Tyst kunskap <« » Explicit kunskap

Kravande att Utsagbar av

5 Balanserad
utsaga experter

Figur 1: Kunskapens spektra, adapterad fran Grant (2007, s. 177)

3.2.2 Data, information och kunskap

Det gar inte att diskutera kunskap i en organisatorisk kontext utan att sétta begreppet i
relation till information och data. Data ar raa siffror och rena fakta, den ar objektiv och
har inget varde i sig (Alavi & Leidner, 2001, s. 109). Newell et al. (2009, s. 3) beskriver
att information &r data som har processats, bearbetats och darmed givits struktur och
mening. De sager vidare att bade data och information ses som nagot objektivt och
utomstaende fran individen. Enligt Alavi och Leidner (2001, s. 109) kan kunskap
beskrivas som personlig information som relaterar till, och bygger pa, innehavarens
observationer, tolkningar, erfarenheter och upplevelser. Court (1997, s. 126) resonerar
kring skillnaden mellan information och kunskap och exemplifierar det med att om tva
personer laser samma bok kommer de att generera olika kunskap. Boken &r alltsa
information och kunskapen &r personlig och skapas under lasning. Med det har synsattet
pa data, information och kunskap framtréader en kunskapshierarki (se figur 2). | toppen av
denna hierarki placerar Bender och Fish (2000, s. 126) expertis, vilket definieras som
omfattande och specialiserad kunskap vilket ger experten djup forstaelse och insikter i
komplexa samband. Enligt deras syn ar expertis resultatet av lang tids erfarenhet,
utbildning och praktiskt utévande. Hierarkin visar en logisk sekvens dar data ges struktur
och dvergar till information som i sin tur tolkas av individen och blir till kunskap. Om
individen sedan tillbringar tillrackligt lang tid med att utveckla kunskapen kommer den
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sa smaningom att utvecklas till expertis. Det har kunskaps-informations-data perspektivet
leder till att malet for knowledge management blir att skapa system som ska exponera
individer for intressant och vardefull information. Pa sa satt genereras forutsattningar for
skapandet av ny kunskap (Alavi & Leidner, 2001, s. 111).

Specialisering och berikning,
genom erfarenheter, utbildning
och praktiskt utévande — éver tid.

Expertis

Tolkning och tillskrivning av virde

Omvandling genom genom bl.a. personliga observationer,
kodning

erfarenheter och upplevelser.

Kunskap

Addering av struktur
och mening genom
bearbetning

Information

Data

Figur 2: Kunskapshierarkin, adapterad fran Bender & Fish (2000, s. 126)

Tuomi (1999, s. 115) staller sig dock kritisk till den har kedjan och menar att hierarkin
borde vara den omvénda. Enligt Tuomi (1999) ar kunskap en forutsattning for att data ska
kunna struktureras till information och aven for att data 6verhuvudtaget ska kunna samlas
in och matas, vilket vid forsta anblicken leder till nagot av en honan-eller-agget paradox
dd man kan fraga sig om det var data, eller kunskap som kom forst. Detta liknar ett
resonemang av Polanyi (1983, s. 21-23) dar foljande paradox fran Platons Meno
diskuteras.

“To search for the solution of a problem is an absurdity; for either you know what you
are looking for, and then there is no problem; or you do not know what you are looking
for, and then you cannot expect to find anything.” (Polanyi, 1983, s. 22)

Polanyis I6sning pa paradoxen &r att introducera tyst kunskap. Det &r en inneboende och
dold kunskap som gor att vi kan identifiera problem och hitta I6sningar utan att helt veta
vad det ar vi soker (Polanyi, 1983, s. 22). | dagligt tal kan det hér kallas for magkénsla
eller intuition (Johannessen, 2022, s. 9, 11). Kopplingen mellan ovanstaende paradox,
kunskapshierarkin och resonemanget fran Tuomi (1999) &r att tyst kunskap &r
underliggande och att den tysta kunskapen ar fundamental da den star som bas for
identifierandet av relevant data och skapandet av ny, explicit kunskap. Diskussionen i det
hér avsnittet har framférallt syftat till att reda ut vad den har studien @mnar undersoka,
det som ska undersokas ar forvarvande av tyst kunskap som inte bara ar inneboende hos
individen utan ocksa svar att uttala. Studien dmnar inte underséka forvarvande av
information och data. Det &r dock viktigt att komma ihag att information och data kan
vara en bas for att skapa kunskap och att tyst kunskap ar fundamentalt for att identifiera
relevant information och data.

15



3.2.3 Kunskap som objekt och kunskap som process

Nu nar kunskapens tva dimensioner samt kunskapshierarkin har presenterats ar det tid att
diskutera de tva synsatt pa kunskap som ar dominerande inom organisationsteori och
knowledge management. De har tva huvudsakliga synsatten ar att antingen se kunskapen
som ett objekt eller att se den som en process (Cook & Brown, 1999, s. 381; Empson,
2001, s. 813; Jonsson, 2012, s. 49; Tzortzaki & Mihiotis, 2014, s. 31). Att se kunskap som
ett objekt innebdr att den ses som ett foremal. Kunskapen betraktas darmed som en enhet
och en tillgang som ligger till grund for konkurrensférdelar (Empson, 2001, s. 812).
Kunskapen kan da delas och hanteras likt en agodel eller vilken fysisk produkt som helst
(Newell et al., 2009, s. 4). Att istallet se kunskap som en process betyder att man ser
kunskap som nagot man gor, det ar ett handlande och en naturlig del i anstélldas vardag
(Jonsson, 2012, s. 53). Jonsson forklarar ocksa att grundidén bakom det har synsattet ar
att kunskap skapas och férhandlas fram genom interaktioner i en social kontext. Med detta
synsétt handlar det mer om “kunnande” dn kunskap (Cook & Brown, 1999, s. 386).

Att se kunskap som ett objekt leder till en strikt tolkning av kunskapshierarkin som
presenteras i avsnitt 3.2.2 (se figur 2). Objektsynsattet leder till slutsatsen att kunskap kan
omvandlas genom kodifiering till ett fysiskt format (Newell et al., 2009, s. 3). Nar
kunskapen sedan kodifierats kan den enkelt distribueras till olika individer och delar av
organisationen. Det har sattet att se pa kunskap var till stor del grund for forsta och andra
generationens knowledge management system (Tzortzaki & Mihiotis, 2014, s. 29-30).
Enligt Newell et al. (2009, s. 3) ar det underforstatt att en stor del av det som skrivits inom
knowledge management baseras pa objektssynsattet. De beskriver vidare hur
objektssynsattet har fatt en hel del kritik. Grant och Qureshi (2006) menar till och med att
det har synsattet ar anledningen till att flera tidiga satsningar pa knowledge management
misslyckades. Att se kunskap som ett objekt leder till att knowledge management handlar
om att identifiera kunskap, kodifiera den, gora den explicit, samla kunskapen i databaser,
strukturera den och distribuera den (Jonsson, 2012, s. 54)

Processynsittet pa kunskap har utvecklats av bland annat Cook och Brown (1999). Det
véxte delvis fram som en motreaktion mot objektssynséattet (Newell et al., 2009, s. 4).
Medan objektssynsattet sager att kunskap kan omvandlas till olika former och sedan delas
och spridas 6ver kontexter menar foresprakare for processynsattet att detta inte ar mojligt.
Detta eftersom processynséttet sager att det & omojligt att skilja kunskapen fran den
specifika lokala kontext och den situation i vilken den skapas och existerar (Empson,
2001, s. 813). Processynsattet fokuserar alltsa mycket pa den sociala kontexten och enligt
Gherardi (2001, s. 137) ar kunskap ocksa nagot som skapas genom delade normer,
historieberattande, framstallan av symboler och verktyg som kopplar ihop individens
kunskap med den som finns i hela gruppen. Nar kunskap ses som en process far strategier
gentemot knowledge management ett fokus pa skapandet av en kultur och se till att
forutsattningar finns for kunskapsoverféring genom social interaktion, exempelvis se-
och-lara aktiviteter och liknande (Jonsson, 2012, s. 54).

Nar bada synsatten ses ur perspektivet med tyst-explicit kunskap ser man, precis som
Jonsson (2012, s. 193) konstaterar, att objektssynséattet har en tydlig koppling till den
explicita kunskapens natur och att processynsattet har en tydlig koppling till den tysta
kunskapens natur. | slutet av avsnitt 3.2.1 konstaterades att kunskap ska ses som ett
spektrum mellan explicit och tyst och att det inte ror sig om ett antingen-eller-forhallande.
Med detta i atanke dras ocksa slutsatsen att inte heller objektssynsattet helt bor skiljas
fran processynsattet. Samma slutsats nar ocksa Hong et al. (2006, s. 1032) som betonar
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att ett alltfor ensidigt fokus pa endera av perspektiven kan leda till feltolkningar,
missuppfattningar och resultera i svara konsekvenser nar de ligger till grund for praktiskt
utdvande. Darmed &r det viktigt att kunskap ses som delvis ett objekt och delvis en
process. Detta blir &nnu tydligare nér det handlar om tyst kunskap. 1 3.2.1 drogs slutsatsen
att tyst kunskap ar kontextbunden och att den maste kommuniceras praktiskt, i sin kontext
och genom en kombination av explicita och tysta medel, alltsa betraktas bade som ett
objekt och en process. Nu nar synen pa kunskap ar presenterad ar det dags att presentera
kunskapsoverforing och vad som skiljer mellan 6verférande och delande av tyst kunskap.

3.3 Kunskapsoverforing och skillnad mellan delande och
Overforande

Detta avsnitt gar framforallt ut pa att presentera kunskapsoverforing, vad det ar och vad
det handlar om. For att visa utmaningarna i att 6verféra kunskap som ar évervagande
tyst jamfors detta med Gverforing av kunskap som ar 6vervagande explicit. Att forsta
kunskapsoverforing ar ndédvandigt for att placera in forvarvande av tyst kunskap i den
storre processen. Avsnittet avslutas med en presentation av skillnaden mellan att dela och
Overfora tyst kunskap.

3.3.1 Om kunskapsoéverforing

Argote och Ingram (2000, s. 151) beskriver kunskapsoverforing som en process dér en
enhet paverkas av en annan enhets erfarenhet. En av poangerna i den har definitionen &r
att kunskap 1 stort sett likstélls med erfarenhet. En annan &r att de anvénder ordet “enhet”
som kan bestda av en individ, olika grupper pa olika nivaer inom och mellan
organisationer. Detta &r en valdigt bred definition av kunskapsoverféring vilket
fortydligas av Argote et al. (2022, s. 1232). Eftersom denna studie fokuserar pa tyst
kunskap, som till storre delen ar personlig (Johannessen & Rolf, 1989, s. 29-30), tillampas
hér ett fokus pa individen. Argote et al. (2022, s. 1232) betonar att paverkan sker genom
ett larande av den mottagande parten. Aven Osvalder (2015, s. 23-24) kommer fram till
att kunskapsoverforing handlar om larande och att processen kréaver ett aktivt handlande
fran bada parter. | vilken grad aktivt handlande kravs ar direkt beroende pa om kunskapen
som ska Overforas ar av mer tyst eller mer explicit karaktar.

3.3.2 Overforing av explicit kunskap vs. éverforing av tyst kunskap

Om kunskapen till 6vervagande del &r av explicit karaktér ar den bland annat enklare att
uttala, kodifiera och imitera (Johannessen & Rolf, 1989, s. 29-30), den &r mer konkret
(Johannessen, 2022, s. 15-16) och ror sig mer kring fakta, teori och veta att” (Osvalder,
2015, s. 21), se aven tabell 2. Sammantaget innebér detta att det kravs en lagre niva av
aktivt handlande for att overfora kunskap som ar mer explicit. FOr att pa ett tydligt satt
forklara 6verforing av kunskap som ar mer explicit atervander vi till steget mellan
information och kunskap i kunskapshierarkin (figur 3). Ju mer explicit kunskapen &r desto
lattare ar den att omvandla till information och desto lattare ar den ocksa att avkoda. Det
ar dock av stor vikt att komma ihag att kunskap aldrig kan bli helt explicit, man kan saga
att den delen av kunskapen som ér tyst dr den del som ”forsvinner” vid kodandet och den
del som tolkas” vid avkodandet. Ett fokus pa dverforing av explicit kunskap leder till att
kunskap manga ganger hanteras som ett objekt (Newell et al., 2009, s. 3-4).
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Tolkning och tillskrivning av varde
genom bl.a. personliga observationer,
erfarenheter och upplevelser.

Omvandling genom
kodning

Kunskap

Information

Figur 3: Utdrag fran kunskapshierarkin (figur 2)

Om kunskapen istallet till storsta del &r av tyst karaktar ar den bland annat svarare att
uttala, kodifiera och imitera (Johannessen & Rolf, 1989, s. 29-30), den &r mer abstrakt
(Johannessen, 2022, s. 15-16) och r6r sig mer kring intuition, praktik och “veta hur”
(Osvalder, 2015, s. 21), se &ven tabell 2. Tillsammans innebdr detta att det krdvs en hogre
niva av aktivt handlande for att kunskap som ar mer tyst ska dverforas. Darfor ar det mer
kravande att 6verfora tyst kunskap jamfort med explicit kunskap. Att det forhaller sig sa
beskrivs av Polanyi (1983, s. 5-6). Polanyis resonemang sammanfattas av Johannessen
(2022, s. 5) med orden: “The transfer of tacit knowledge to an apprentice is an active and
creative process; it is not one of passive transfer from master to apprentice”. Tyst
kunskap kraver alltsa bade mer vad galler interaktion och engagemang for att Gverforas.
Denna diskussion belyser betydelsen av hur viktigt det ar att studera 6verforingen av tyst
kunskap, men ocksa att tyst kunskap &r ett svarare fenomen att studera, komma at och
influera.

3.3.3 SECI-modellen

En av de mest refererade modellerna inom knowledge management ar “SECI-modellen”
(Serenko & Bontis, 2004, s. 197; Farnese et al., 2019, s. 1) som introducerades och
beskrevs av Nonaka och Takeuchi (1995, s. 62-73). Nonaka et al. (2000, s. 9) beskriver
att i en organisation skapas kunskap genom en interaktion mellan explicit och tyst
kunskap. De menar att SECI-modellen (figur 4) darfor ar grunden for att forsta bade
kunskapsoverforing och skapandet av ny kunskap. SECI ar en akronym och star for
Socialisering, Externalisering, Kombinering och Internalisering (Nonaka et al., 2000, s.
9). De hér fyra utgor alternativa former av omvandling mellan tyst och explicit kunskap.

Socialisering - En process dar existerande tyst kunskap omvandlas och genom delade
upplevelser skapas som ny tyst kunskap genom att den utvecklas och/eller dverférs
(Nonaka et al., 2000, s. 9). De beskriver vidare att den tysta kunskapens kontext- och
tidsspecifika natur innebdr att den endast kan tillskansas genom att individer spenderar
tid tillsammans i en dndamalsenlig miljo. Externalisering - Processen nar tyst kunskap
omvandlas till explicit kunskap genom att den uttrycks i ord (Nonaka et al., 2000, s. 9).
De beskriver att denna process innebar att kunskapen kan delas vidare till andra och att
den pa sa satt utgor basen for skapandet av ny kunskap. Kombinering - En process dar
explicit kunskap omvandlas till hogre utvecklad och mer komplex explicit kunskap
(Nonaka et al., 2000, s. 9-10). Enligt dem innebdr det har att olika explicit kunskap samlas
in (kan vara bade interna och externa kallor), kombineras, bearbetas och processas till ny
kunskap som sen kan spridas genom organisationen. Internalisering - ar processen dar
explicit kunskap genom forkroppsligande omvandlas till tyst kunskap (Nonaka et al.,
2000, s. 10). Internalisering och externalisering kan ocksa forklaras med hjalp av figur 3
i avsnittet ovan, “Omvandling genom kodning” kan ses som externalisering och “tolkning
och tillskrivning av virde” kan ses som internalisering.
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Figur 4: Fyra typer av kunskapsomvandling, adapterad fran Nonaka och Takeuchi
(1995, s. 62)

SECI-modellen har fatt ta emot en hel del kritik fran flera hall (Grant, 2007; Newell et al,
2009; Jonsson, 2012). Denna kritik grundar sig mangt och mycket pa att SECI-modellen
antyder att kunskap ar antingen explicit eller tyst, och att det inte ror sig om ett spektrum.
Kritiker menar ocksa att modellen lett till ett for stort fokus pa externalisering och
internalisering, vilket inneburit att kunskap behandlats for mycket som ett objekt (Newell
et al, 2009, s. 4). Vart att namna &r att Nonaka och von Krogh (2009, s. 646) delvis
bemater den har kritiken. | denna artikel patalar de att kunskap bor ses som ett spektrum,
samt att modellen (figur 4) inte heller var tillrackligt utvecklad nar den forst
introducerades. Oavsett kritiken ger den har modellen indikationer pa olika metoder och
tillvagagangssatt som kan tillampas vid kunskapsoverforing. Till exempel visar den
konkret att mojligheten till socialisering &r av stor vikt fér dverforande av tyst kunskap.
Modellen erbjuder ett évergripande ramverk dar de flesta metoder for att dverfora
kunskap kan sorteras in. Nar SECI-modellen ligger till grund for praktiskt utdvande ar
risken stor att den “Overtolkas” och leder till ett alltfor ensidigt fokus, som kritiken menar;
ett alltfor stort fokus pa kunskap som objekt. Det &r darfor viktigt att kanna till kritiken
och att vara noga med att kunskap ses som ett spektrum och att kunskap inte utpréglat
behandlas som process eller objekt.

3.3.4 Kunskapsoverforing som kommunikationsfraga

Ett sista perspektiv pa kunskapsoverféring som ska tas upp och presenteras innan vi gar
vidare ar att det kan ses som en kommunikationsfraga. Detta perspektiv lyfts bland annat
av Liyanage et al. (2009, s. 123-124). Polanyi (1983, s. 4-6) diskuterar att 6verforande av
tyst kunskap kraver aktiv kommunikation. Johannessen (2022, s. 6-7) lyfter ocksa att tyst
kunskap Overfors genom interaktion mellan den person som besitter kunskapen och den
person som vill forvarva kunskapen. Kommunikationsperspektivet kan harledas till
Shannon och Weaver (1959, s. 5, 98). De tog fram en matematisk kommunikationsmodell
som visar hur budskap och meddelanden skickas mellan en séandare och en mottagare.
Med detta perspektiv pa kunskapséverféring blir uppgiften framforallt att utforma,
diskutera och hantera kommunikationen mellan individer (van den Hooff & de Ridder,
2004, s. 120). Kommunikationen i sig ar dock inte i fokus for denna studie. Modellen &ar
anda relevant att ta med for att forsta overforingsprocessen da kommunikation &r en viktig
del av denna. Dessutom introducerar den ett koncept med en “sédndare” och en
“mottagare”, vilket &r fundamentalt att beakta nar kunskap ska Overforas. Figur 5 &r en
enkel illustration som visar kunskapsoverféring som en process dar kommunikation ar
det centrala.
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Figur 5: Kunskapsoverforing som kommunikationsfraga

3.3.5 Skillnaden pa att dela och 6verfora tyst kunskap

Nu nar dverforandet av kunskap har presenterats, med fokus pa tyst kunskap, ar det dags
att presentera den teoretiska problematiken bakom anvandandet av begreppen, delande
och overforande av tyst kunskap. | detta avsnitt kommer dven nagra stéllningstaganden
att goras, da det finns alltfor manga olika tolkningar av de tva begreppen. Thomas och
Paul (2019, s. 437) kommenterar att tidigare studier, bland annat Martin Cruz et al.
(2009), samt Hsu och Wang (2008) anvander begreppen kunskapsdelning och
kunskapsoverforing alltfor synonymt. Tangaraja et al. (2016, s. 654) kom att kommentera
bland annat studierna av Martin Cruz et al. (2009), samt Hsu och Wang (2008), eftersom
de anvande begreppet dverfora, trots att de egentligen behandlade delning.

Thomas och Gupta (2021, s. 1035) forklarar att de ar forst med att sla ihop bade delande
och 6verforande av tyst kunskap i en och samma litteraturgenomgéng. Aven i deras studie
framkom ett behov av att skilja pa begreppen delande och dverférande. Detta styrker
uppfattningen om att det finns ett gediget behov av att skilja pa begreppen och att inte
anvanda dem synonymt. Detta behov ar sarskilt stort inom forskning pa tyst kunskap,
eftersom ingen, inom detta omrade, pa riktigt diskuterat skillnaderna mellan begreppen.
Nagon tydlig definition har heller inte presenterats. Ett forsok att forklara skillnaderna
mellan att dela- och att dverfora kunskap har dock gjorts av Tangaraja et al. (2016, s.
654). Thomas och Gupta (2021, s. 1015) forklarar vidare att delande av tyst kunskap sker
framst genom socialisering eller genom olika typer av direktkontakt mellan ménniskor.
Detta beror pa att tyst kunskap, som tidigare diskuterat, &r personbunden och beroende av
upplevelser, samtidigt som den &r mer ostrukturerad. Overférande av kunskap diskuteras
av Thomas och Paul (2019, s. 437) som konstaterade att begreppet kommer ifran hur
kunskap kan 6verforas fran en individ/grupp/team/organisation till en motpart, som ocksa
kan vara allt fran en enskild individ till en hel organisation.

Tangaraja et al. (2016) genomfdrde en studie for att reda ut missforstand kring begreppen
och for att forklara den felaktiga anvandningen av dem. De diskuterar delande och
overforande av kunskap pa en generell basis. Tangaraja et al. (2016, s. 665-666) kunde
dra slutsatsen att delande av kunskap &r ett betydligt smalare koncept &n 6verférande av
kunskap. Hansen et al. (1999, s. 109) och Tangaraja et al. (2016, s. 654, 664) forklarar att
overforande av kunskap kan delas in i tva olika processer. Den forsta ar kodifiering av
kunskap, vilket syftar till att overféra information till kunskap genom att en individ
avkodar information och tar den till sig i form av kunskap (se figur 2). Denna process kan
ske bade genom att en enskild individ hamtar information eller genom att flera individer
hamtar in denna information samtidigt. Den andra komponenten i kunskapsoverforandet
ar enligt Tangaraja et al. (2016, s. 664) personifiering. Denna blandas ofta ihop med
kunskapsdelning. Med personifiering syftar Tangaraja till en process som innehaller
identifiering, igenkanning, delning, forvarvning, anpassning samt applicering av
kunskap. Skillnaden mellan dessa tva huvudkomponenter ar enligt Tangaraja et al. (2016)
att kodifiering saknar delande som en process och att personifiering sker méanniskor
emellan, medan kodifiering sker fran mer explicit lagrad information till mottagaren.
Darfor blir endast den personifierande processen aktuell for denna studie, da den
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innefattar tyst och erfarenhetsbaserad kunskap, medan kodifieringen syftar till
overforande av mer explicit kunskap.

Tangaraja et al. (2016, s. 666) beskriver kunskapsdelande som en del av personifieringen
och inte som en del av kodifieringen. Likt personifieringen i dverférande av kunskap &r
delande av kunskap ocksa en process som sker mellan manniskor (Tangaraja et al., 2016,
s. 663-664). Enligt dem kan delande av kunskap delas upp i tva underkategorier (se
appendix 1). Den forsta ar ett enkelriktat delande av kunskap dér avsandaren forser en
annan med information. Den andra syftar till ett dubbelriktat delande dér en individ avger
information och den/de andra samlar in den. | denna studie valjer vi dock att inte prata
om nagot dubbelriktat delande av tyst kunskap da vi menar att detta inte existerar och att
det endast skapar ytterligare begreppsforvirring. Var mening &r att kunskapsdelande ar
enkelriktat. Det syftar endast till att dela med sig, att avge kunskap till nagon annan. For
att beskriva vad den mottagande parten gor anvénds begreppet “forvarva”, vilket endast
syftar till att anskaffa och ta emot kunskap. Aven kunskapsforvarvande ar enkelriktat, det
beaktar inte den part som delar. Kunskapséverféring handlar om hela processen. For att
komma néarmre studiens huvudsyfte och forskningsfraga &r det intressant att beakta att
forvarvande av kunskap &r det fjarde steget av sex steg i dverforingsprocessen. Den
definition av kunskapsoverforing som tillampas i den hér studien stammer 6verens med
processen Tangaraja et al. (2016, s. 665) beskriver som personifiering inom déverférande
av kunskap (figur 6). I denna studie anvéands begreppet kunskapséverforing om en tva-
eller flerpartsprocess, dar ena parten delar kunskap och den/de andra forvérvar och
anpassar den. Overforandet &r lyckat forst om mottagaren applicerar kunskapen pé ett
vardeskapande satt.

~ - n ﬂ o

Figur 6: Personifiering inom overférande av kunskap, adapterad fran Tangaraja et al.
(2016, s. 655)

Aven om de tva begreppen (delande och 6verforande) har en ndgot liknande innebord,
finns det alltsd vasentliga skillnader. | appendix 2-4, dar tidigare forskning inom
respektive omrade sammanstallts framgar vilket begrepp som i huvudsak tillampats av
respektive studie. Det begrepp som oftast anvants i dessa studier ar delande. | en
genomgang av denna litteratur ar det ofta otydligt vad respektive studie menar med
delande och 6verforande. | vissa fall anvands begreppen till och med synonymt. De
genomgangna studierna behandlar en méngd olika faktorer, men pa grund av denna
begreppsotydlighet ar det valdigt svart att avgora vilka faktorer som galler for de olika
delarna av kunskapsoverforingen. Tangaraja et al. (2016, s. 666) belyser att framtida
studier inte behdver ta med bade delande och Gverforande, utan endast sakerstalla att
korrekt begrepp anvands i forhallande till vad som studeras. Nu nar skillnaden mellan
begreppen att “dela” och “dverfora” tyst kunskap ir presenterad ér det hog tid att ga 6ver
till de faktorer som paverkar delande, dverforande och forvarvande av tyst kunskap.

3.4 Faktorer som paverkar dverférande av tyst kunskap

Nu nar kunskapens natur ar klargjord och skillnaden mellan att dela och éverfora tyst
kunskap ar utredd flyttas fokus till att ta upp de faktorer som i tidigare studier
konstaterats paverka delande, 6verférande och forvarvande av tyst kunskap. | detta
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avsnitt appliceras de begrepp som anvénts i de studier som diskuteras. Da flera studier
tar upp flertalet faktorer avslutas varje delavsnitt med att dela in faktorerna utefter om
de ar av strukturell eller individuell karaktar. Detta avsnitt avslutas med en
sammanfattning och presentation av de faktorer som &r mest aterkommande i det
genomgangna materialet. Dessa faktorer ligger till grund for studiens intervjuguide.

3.4.1 Den kulturella faktorn och delande av tyst kunskap

Som det namndes i introduktionen har foretagskulturen en effekt pa delande och
overforande av tyst kunskap. En kultur som framjar delande och 6verférande av tyst
kunskap dr vad Pérez et al. (2004, s. 96) beskriver som en ‘“collaborative culture”.
Fundamentet for en collaborative culture &r; langsiktig vision och kompetent ledning, god
kommunikation, tillit, samarbete, empowerment, en tolerans for tvetydigheter,
antaganden om risker och ett fraimjande av mangfald och respekt for varandra (Pérez et
al., 2004, s. 96). Dessa varderingar innebar en kultur som stéttar delande av kunskap och
tillgodoser kunskap pa ett produktivt och andamalsenligt satt. Nagot som i mangt och
mycket avgor det sociala sammanhanget ar foretagskulturen (Suppiah och Sandhu, 2011,
S. 467). Cameron och Quinn (2006, s. 45-47) kunde i en studie med flera tusen foretag
konstatera att fler an 80% av foretagen passade in pa fyra olika typer av kulturer: “clan”
(familjér), “adhocracy” (innovativ och flexibel), “market” (marknadsdriven), och
“hierarchy” (hierarkisk). Suppiah och Sandhu (2011) undersokte kunskapsdelning i de
fyra typerna av kulturer som Cameron och Quinn (2006) presenterade. Deras slutsats var
att tyst kunskap delades lattare i en familjar och innovativ kultur och svarare i en kultur
som dr marknadsdriven eller hierarkisk (Suppiah & Sandhu, 2011, s. 472-473). Deras
resultat visar att omgivningen har betydelse. En mer familjar kultur karakteriseras av
teamwork, anstéllda som ar engagerade och involverade samt att organisationen bryr sig
om sina anstallda. Det har har alltsd en positiv effekt pa delande av tyst kunskap. En
marknadsdriven kultur kéannetecknas av ett stort fokus pa produktivitet, konkurrens och
att “vinna”. Den interna konkurrensen innebér att kunskap blir en primér kélla till makt
vilket leder till att individer ackumulerar den istéllet for att dela den vidare. En hierarkisk
kultur har ett starkt fokus pa kontroll och ordning vilket skapar strukturella barridrer som
generellt sett gor det svarare att motivera delande av kunskap, darfor ar denna kultur minst
fordelaktig nér det galler beteenden kopplade till delande av tyst kunskap. Det som
framforallt bevisas av Suppiah och Sandhus (2011) &r att omgivning och
organisationskultur har en direkt inverkan pa beteenden som kan kopplas till delande och
Overforande av tyst kunskap.

En annan intressant aspekt som Castellani et al. (2019, s. 145) uppmérksammade &r vikten
av att det bade finns system och en organisationskultur som stottar delande av kunskap.
Yu (2014, s. 159) kunde konstatera att individer som &r mer kollektivistiska visade hogre
tendenser till att dela kunskap jamfort med mer individualistiska individer. Yu (2014, s.
161) drog ocksa slutsatsen att bade individualister och de som &r mer man om kollektiva
mal har en vilja till att dela kunskap. Dock har kollektivistiska individer narmare till
kunskapsdelande beteenden, speciellt néar det galler tyst kunskap. Pa grund av detta ansag
Yu (2014) att det &r viktigt att anpassa kulturen for att framja dessa beteenden, &ven om
de tva olika typerna av individer hade olika faktorer som motiverade dem till att dela
kunskap. Bade Castellani et al. (2019) och Yu (2014) kunde se vikten av en kultur som
framjar delande av kunskap for att pa sa satt bade skapa forutsattningar och motivation
till att dela kunskap, speciellt for tyst kunskap.
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Borges et al. (2019, s. 742, 756-759) sag att ett starkt engagemang gentemot
organisationen bygger pa att parterna har gemensamma varderingar och mal. Det har kan
kopplas till beteenden forknippade med delande av tyst kunskap. Borges et al. (2019, s.
744, 756) visade ocksa att organisationskultur har en likvardig effekt med det sociala
natverket, da starkare band inom den anstélldes natverk 6kar delande av tyst kunskap.
Darfor ar det vart att beakta bade organisationell och nationell kultur nar det kommer till
individens vilja att dela tyst kunskap, &ven om sociala natverk har en valdigt viktig och
avgorande effekt pa delande av tyst kunskap. Aven Okoroafor (2014, s. 100-101) kunde
konstatera att kulturen kunde fungera som en barriér vid dverforandet av tyst kunskap.
Gemensamt for studierna som presenterats har ar att de belyser kulturens betydelse for
kunskapsdelande, samt att vissa kulturer ar béattre &n andra for denna aspekt (Borges et
al., 2019; Castellani et al., 2019; Perez et al., 2004; Suppiah och Sandhu, 2011; Yu, 2014).
Viktigt att notera ar ocksa att samtliga studier, férutom Okoroafor (2014), undersokte
kunskapsdelning och inte kunskapsdverféring i denna del av avsnittet.

Aven om kulturen paverkar enskilda individer bor den generellt ses som en mer strukturell
faktor. Kulturen har troligen en paverkan pa mottagaren i 6verforingen av tyst kunskap.
Olika kulturer gor férmodligen individen mer eller mindre benédgen att forvarva tyst
kunskap. Detta maste dock testas i praktiken. Av den anledningen ar bade bransch- och
foretagskultur intressanta att studera. Tidigare forskning som undersokt Kkulturens
paverkan har tagit perspektivet att dela och att dverfora tyst kunskap. Det ar darfor
intressant att satta mottagarens perspektiv i fokus for att klargora hur kulturen paverkar
forvarvande av tyst kunskap, vilket denna studie &mnar gora. Forutom kulturen &r det en
hel del andra faktorer som kan téankas paverka delande och dverférande av tyst kunskap.
Dessa presenteras och diskuteras under nésta rubrik.

3.4.2 Faktorer som paverkar delande och overforande av tyst
kunskap

| foregdende avsnitt presenterades kulturen som en av de viktigare strukturella faktorerna
som paverkar delande av tyst kunskap. | detta avsnitt gar vi vidare till andra individuella
och strukturella faktorer som paverkar delande och dverforande av tyst kunskap. Thomas
och Guptas (2021) gjorde en bibliometrisk och systematisk analys och sammanstélining
av forskning inom delande och dverférande av tyst kunskap, dér de undersokte artiklar
publicerade mellan ar 2000-2020. Denna genomgang gav ett vasentligt bidrag géllande
identifierandet av studier inom faktorer som paverkar delande och éverforande av tyst
kunskap, vilket hjalpte denna studie framat.

Nonaka och von Krogh (2009, s. 642) papekar att explicit kunskap ofta 6verfors och
lagras i olika typer av data-system, medan tyst kunskap inte helt och hallet kan
digitaliseras och lagras i datasystem da den inte gar att fa helt explicit. Detta ar en mer
allmén insikt kring lagring och dverforing av tyst kunskap, men det kan fortfarande ses
som en barriar for individen da denne kommer att ha svarigheter att 6verfora kunskap
som ar mer tyst till ett digitalt format eftersom det snarare behdver visas och forklaras fér
att fa med alla moment och komponenter och for att sakerstalla att mottagaren forstar vad
avséandaren forsoker overfora.

Holste och Fields (2010, s. 134-135) konstaterade att bade “affect based trust”

(kdnslomassigt baserad tillit) och ‘“cognition based trust” (kognitionsbaserad tillit)
paverkade viljan att dela med sig av tyst kunskap och viljan att anvanda den.
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Kénslomassigt baserad tillit uppstar genom en émsesidig omtanke mellan parterna och
den typen av tillit hade en storre effekt pa viljan att dela med sig av tyst kunskap (Holste
& Fields, 2010, s. 129, 134-135). Kognitionsbaserad tillit bygger istallet pa kompetens,
auktoritet och tillforlitlighet. Denna typ av tillit hade en storre paverkan pa viljan att
anvanda forvarvad tyst kunskap. Detta resonemang starker vikten av tillit i ett forhallande
dar den ena individen ska dela med sig av tyst kunskap, medan den andra individen ska
forvarva den tysta kunskapen. Att pasta att tillit kravs for overforande av kunskap &r en
forenkling av verkligheten, eftersom det kravs olika typer av tillit i de olika processerna
vid overforande av kunskap.

Takpuie och Tanner (2016, s. 52) motiverade vikten av en god kommunikation for
overforande av tyst kunskap. De konstaterade dven att sjalva spraket i kommunikationen
ska vara sa lattbegripligt som majligt, samtidigt som en lagom méangd ny information
ocksa ar av stor vikt for att individen inte ska drunkna i information. Takpuie och Tanner
(2016, s. 52) sag ocksa att upplevd trovardighet hos avsandaren av tyst information har
en viktig roll vid kunskapsoverforing. Aven de kunde se att tillit pa bade ett personligt
och yrkesmassigt plan &r viktigt vid 6verférande av tyst kunskap. Vart att papeka ar att
Takpuie och Tanner (2016) gjorde sin studie mot scrum-team, vilket &r ett agilt arbetssatt
inom projektledning, alltsd var kontexten valdigt specifik och eventuellt avgérande. Aven
om kontexten i deras studie var ytterst specifik finns det anda en stor chans att flera av
dessa faktorer gar att kdnna igen dven i mer traditionella arbetsgrupper. Detta ar nagonting
som denna studie amnar undersoka narmre. Li etal. (2019, s. 238) studerade bade effekten
av tillit och arlighet i forhallande till 6verférande av tyst kunskap. De pastar att tillit och
arlighet inte ar nagonting medfott, utan snarare en dynamisk process som kontinuerligt
forandras, vilket de ocksa tog hansyn till i sin studie. De kom fram till att individer
(agenter) som fick uppleva arlighet fran sina medarbetare utvecklade en storre tillit vilket
har ett samband med 6verforing av tyst kunskap (Li et al., 2019, s. 238). Deras studie
belyser individens behov av arlighet for att skapa tillit, vilket i sin tur leder till mer
overforande av tyst kunskap. Darfor ar tillit och arlighet tva viktiga individuella faktorer
att beakta for att framja dverféring av tyst kunskap.

Joia och Lemos (2010, s. 421-422) kompletterar dessa faktorer ytterligare genom att
konstatera att ett gemensamt sprak ar viktigt for Overforande av tyst kunskap. De
konstaterade dven att en hierarkisk struktur dar det ar tydligt vem som besitter vilken
kunskap ar positivt for kunskapsoverforande, forutsatt att denna struktur kan hantera
individers hierarkiska positioner och inte later deras status paverka deras synsatt pa att
hjalpa och dela med sig av sin kunskap till individer langre ner eller hdgre upp i hierarkin.
Detta staller sig lite emot vad Suppiah och Sandhu (2011) konstaterade, att en flexibel
kultur ar nagonting positivt for delande av tyst kunskap. Daremot syftar Joia och Lemos
(2010) bade pa strukturen och kulturen, da sjalva strukturen med fordel kan vara
hierarkisk enligt Joia och Lemos (2010) sa lange som kulturen ar mer flexibel och statusen
mellan individerna och deras positioner inom organisationen &r mindre avgérande. Aven
Joia och Lemos (2010, s. 420-421) kunde konstatera att 6msesidig tillit bland de anstéllda
ar avgorande for delande av kunskap, samtidigt som de sig att uppskattning och
beldningar har ett positivt samband med delande av tyst kunskap. Individens nétverk och
organisationens strategi i termer av mentorskap, beléningar och personliga interaktioner
paverkade ocksa deras benagenhet att 6verfora tyst kunskap, samtidigt som en passande
traning inom omradet var avgorande (Joia & Lemos, 2010, s. 420-421). Aven individens
mojlighet att styra sin egen tid hade en signifikant paverkan pa deras tendens att dela tyst
kunskap. Joia och Lemos (2010) lyckades identifiera flertalet signifikanta faktorer som
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paverkar individens mojlighet och motivation till att dela och fa tag pa tyst kunskap. Den
omsesidiga tilliten som tas upp skiljer sig fran det som diskuteras av Holste och Fields
(2010). Joia och Lemos (2010) studie visar vikten av att tillit & 6msesidigt och att det
kravs av bade mottagaren och avsandaren da dverforande av tyst kunskap ar en tva- eller
flerpartsprocess.

Genom att Okoroafor (2014, s. 100-101) testade fem tidigare antaganden om vilka
barriarer det finns i 6verférande av tyst kunskap inom franchise organisationer kunde de
konstatera att ingen av dessa var aktuella i denna studie. De barriarer han kunde identifiera
var istallet tillit, kultur (som ocksa namnts tidigare) och hur val kunskapen som finns
tillganglig passar med den som behovs. Tillit & en av de mest aterkommande faktorer
fran flera av de granskade studierna, medan kunskapens passform i forhallande till
situationen ar mer unikt for Okoroafors (2014) studie. Aven om kunskapens passform ar
unikt for denna studie ar det véldigt logiskt da det handlar om att kunskap som passar i
sammanhanget och upplevs anvandbar lattare overfors.

Zhang et al. (2015, s. 622) slar fast att tva olika sorters sociala band, obligatoriska och
emotionella, paverkar delande av tyst kunskap. Emotionella band kan ses som mer
frivilliga och kommer fran varme, omtanke och en kénsla av trygghet mellan individerna
(Zhang et al., 2015, s. 615). Obligatoriska band kan beskrivas som de band personer har
till sin slakt och familj, oavsett vad de kanner for dem (Zhang et al., 2015, s. 622). Bade
de emotionella och mer obligatoriska typerna av band 6kade delandet av tyst kunskap,
aven om individen fick satta sina personliga intressen at sidan (Zhang et al., 2015, s. 622).
De kunde daven konstatera att individer som kan styra det egna arbetet till en storre grad
ocksa har en storre tendens till att dela med sig av sin tysta kunskap. Det perspektiv som
Zhang et al. (2015) ger pa delande av tyst kunskap bidrar till ytterligare forstaelse och
belyser en mycket viktig dimension att beakta: kanslor och relationer. Det ar kanske ingen
Overraskning att kanslomassiga band och mer obligatoriska relationer spelar in vid
delandet av tyst kunskap, men ack sa viktigt att ta hansyn till.

Shao et al. (2017, s. 205) undersokte effekten av ett karismatiskt ledarskap i forhallande
till delande av tyst kunskap hos den enskilda individen och konstaterade att ett
karismatiskt ledarskap bidrar till ett arbetsklimat som erbjuder en kénsla av trygghet. Med
ett karismatiskt ledarskap syftar Saho et al. (2017, s. 195) till en ledare som &r duktig pa
att motivera och inspirera sina foljare vart de ska, satta en vision for dem och darav
involvera sina foljare pa ett mer emotionellt plan. Ett tryggt arbetsklimat paverkar i sin
tur individens inre motivation, vilket 6kar dennes avsikt och motivation till att dela sin
tysta kunskap. Det mest intressanta i studien av Shao et al. (2017) var att de tog individens
perspektiv. De tittade pa hur en enskild individ paverkas, istallet for att se till hela teamet.
De kunde dven dra slutsatser om vad som gor individen motiverad att dela med sig av sin
tysta kunskap. Dock undersoktes inte hur ledarskapet paverkar individens motivation
gentemot att forvarva tyst kunskap. Samtliga av de ovanndmnda slutsatserna kan ses som
kompletterande till varandra och tillsammans bygger de en lista pa faktorer som forstarker
och framjar delande och i vissa fall d&ven 6verforande av tyst kunskap, samt nagra av de
barriarer som kan finnas, en lista pa detta finns i appendix 2.

Denna del av avsnittet har tagit upp flera faktorer som paverkar delande och 6verforande
av tyst kunskap. Det har behandlat strukturella faktorer, sdisom natverk, organisatorisk
struktur, beloning, tréning/utbildning, strategier for att 6verfora tyst kunskap, kultur och
ledarskap. Aven individuella faktorer har tagits upp: flera olika definitioner av tillit
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(k&nsloméssig-, auktoritetsbaserad-, 6msesidig-, yrkesmassig- samt generell tillit), ett
gemensamt sprak, uppskattning, kunskapens passform, obligatoriska och emotionella
band, graden individen kan styra det egna arbetet, lattforstadd kommunikation (i lagom
stora mangder), trovardighet fran avsandaren och é&rlighet. Natverk kan vara bade
individuellt och strukturellt, beroende pa om det ar personligt eller mellan olika team,
avdelningar eller organisationer. Beloningar kan ocksa vara bade och, beroende pa om
det ges systematiskt eller mer spontant for att visa uppskattning. Tréning och utbildning
tillhor individen. Organisationer kan dock systematiskt utbilda sina anstéllda och da &r
det en strukturell faktor. Ledarskap ar 6vervagande strukturellt, &ven om det gar att se
utifran individuell paverkan. Alla dessa faktorer paverkar delande och 6verférande av tyst
kunskap. Det kan darfor tankas att de ocksa paverkar individens motivation och
forutsattningar att forvarva tyst kunskap.

3.4.3 Motiverande faktorer som paverkar viljan att dela och éverfora
tyst kunskap

| detta delavsnitt presenteras en rad olika faktorer som paverkar motivationen och viljan
att dela, overfora, soka och anvinda forvarvad tyst kunskap. “Willingness to share tacit
knowledge” (villigheten till att dela tyst kunskap) &r ett centralt begrepp inom studierna
av tyst kunskap, aven om det inte ar ett omrade som fatt allt for mycket uppméarksamhet.

Holste och Fields (2010) belyste som tidigare ndamnt att det krévs tillit for att individer
ska bli engagerade i delande och anvandande av Gverford tyst kunskap. Det gar aven att
utlasa motsatsen ur Holste och Fields (2010, s. 134-135) studie, dar en lagre niva av tillit
aven innebdr att viljan till att dela tyst kunskap, samt anvénda den forvérvade tysta
kunskapen minskar. Aven om individen far tyst kunskap delat till sig av ndgon &r det
viktigt att individen kanner tillit till den som delar kunskap. Denna tillit behéver baseras
pa hur kompetent avsandaren upplevs. Om avsandaren inte upplevs kompetent och
kunnig kommer villigheten till att anvanda den forvarvade kunskapen vara lag. Evans et
al. (2019, s. 19) studerade ocksa effekten som olika sorters tillit (kompetens- och
integritets baserad tillit och avsandarens valvilja) hade pa delande av kunskap.
Kompetensbaserad tillit kommer fran kognitionshaserad tillit och syftar till hur
mottagaren upplever den andres beslutsfattande, problemldésande och deras mer
professionella formagor (Evans et al., 2019, s. 22, 28). Integritetsbaserad tillit kommer
fran gemensamma och personliga vérderingar och principer (Evans et al., 2019, s. 29).
De kollade dven pa hur tillit paverkar villigheten att anvanda forvéarvad explicit och tyst
kunskap. Det som framforallt ar intressant i denna studie &r att de ocksa tog mottagarens
perspektiv pa hur tillit (integritets och kompetensbaserad) paverkar mottagarens villighet
att ta emot och anvéanda forvérvad tyst och explicit kunskap. De upptéackte ett positivt
samband mellan dessa variabler och sag att bade integritetsbaserad och kompetenshaserad
tillit paverkade mottagandet av kunskap positivt. Kompetensbaserad tillit hade &ven en
positiv paverkan pa viljan att anvanda kunskapen. Att tillit paverkar den som delar tyst
kunskap &r ingenting nytt, ddremot var deras mottagarperspektiv mer unikt och gav oss
en battre insikt i hur den som forvarvar tyst kunskap paverkas av olika typer av tillit.

Sarvestani et al. (2022) studerade ocksa tillit och kunde i sin studie konstatera att
organisationell tillit paverkade 6verférande av tyst kunskap positivt genom att bade viljan
till att dela tyst kunskap och att anvanda den okade vid en hogre niva av tillit.
Organisaitonell tillit bestar av tre olika dimensioner: identitetsbaserad-, kunskapsbaserad-
och kalkylbaserad tillit. Identitetsbaserad tillit forklaras av Sarvestani et al. (2022, s. 326)
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som en slags personlig tillit som baseras pa personliga psykologiska faktorer, medan
kunskapsbaserad tillit syftar till trovéardigheten hos den andra partens kunskap och
expertis. De forklarar dven att kalkylbaserad tillit syftar till vilken fordel en individ far av
en relation i forhallande till den risk individen tar. Dessa tre dimensioner av tillit paverkar
tillsammans individens villighet till att dela och anvanda tyst kunskap (Sarvestani et al.,
2022, 327-329). Studien fran Sarvestani et al. (2022) ar viktig att beakta aven om den
framst bekraftar slutsatser fran tidigare studier, vilket ar att tillit spelar en avgérande roll
vid delande och 6verférande av tyst kunskap. Daremot kommer de med ett nytt perspektiv
pa detta genom att kolla pa olika dimensioner av tillit i férhallande till hur viljan bakom
delande och anvandande ser ut.

Chumg et al. (2015, s. 70, 76-78) kunde dra flera intressanta slutsatser av sin studie. En
av dessa ar att anstalldas kéansla av ett gott valmaende har en betydligt storre effekt pa
deras villighet att dela tyst kunskap jamfort med effekten det hade pa villigheten att dela
explicit kunskap. De kunde dven se att kognitivt kapital (i termer av delade mal)
tillsammans med relationsbaserat kapital (i form av tillit) och strukturellt kapital (i termer
av starka band i det sociala natverket) hade en inverkan pa individens kéansla av ett gott
valmaende vilket gjorde dem mer benagna att dela tyst kunskap. Tillit verkar med andra
ord ocksa vara en valdigt central faktor for villigheten till att dela tyst kunskap, till
skillnad fran foregaende avsnitt som diskuterade hur det paverkar delande och
Overforande mer allmént.

Takpuie och Tanner (2016, s. 52) sag att empati var en viktig faktor hos avsandaren. Om
avsandaren inte var empatisk, upplevdes inte heller avsdndaren som motiverad till att
Overfora sin tysta kunskap. Empati hos avsandaren var en ny faktor inom forskningen av
Overforande av tyst kunskap for denna studie. Takpuie och Tanner (2016, s. 52)
konstaterade ocksa att om en person inte besitter viljan till att dela med sig av sin kunskap,
kommer inte heller andra individer i gruppen att sdka sig till denne for att ta del av deras
kunskap. Denna slutsats belyser dven att kunskapsoverforande ar tvasidigt. Om inte
individen vill dela med sig av sin kunskap kommer andra inte heller forsoka fa dem att
dela med sig. Studien av Takpuie och Tanner (2016) &r hittills en av fa studier som direkt
undersokt mottagarens perspektiv i kunskapséverforingen.

Chen et al. (2018, s. 478, 491) kunde med hjalp av ett induktivt forhallningssatt och
“grounded theory” konstatera att det finns bade yttre och inre komponenter som paverkar
individens motivation. Utéver de nédvandiga strukturella faktorer som behdvs for
kunskapsdelande blev individer motiverade att dela tyst kunskap bade for att deras
organisation kravde det av dem samt for att de sjalva var medvetna om att det behdvdes.
De kunde ocksa se att delande av kunskap var lagre i organisationer som inte tydliggjort
varfor delande av kunskap ar viktigt eller da anstéllda inte forstatt eller hallit med om
detta. Chen et al. (2018, s. 492) sag samtidigt att inre motivation har en avgorande roll for
individens delande av tyst kunskap. Nar anstallda ser fordelarna med delande av tyst
kunskap skapades en stark larandekultur. Motivation ar alltsa inte nagot som enbart ar
inneboende och som individen sjalv paverkar. Det finns ocksd en mojlighet fran
organisationens sida att skapa motivation for delande av tyst kunskap genom att forklara
och tydliggtra behovet. McTiernan et al. (2021, s. 1, 7-12) argumenterar for att villighet
till att Overfora tyst kunskap paverkas av individens inre motivation, samt motivation fran
externa faktorer som pengar och andra sorters beloningar. Samtidigt som trovardigheten
I den delade tysta kunskapen i sig och trovardigheten i individen som vill 6verféra denna
tysta kunskap korrelerade med villigheten till att ta emot denna kunskap. Deras studie har
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en valdigt specifik kontext, i och med sammanhanget och den sérskilda typen av tyst
kunskap (just klimatpositiv kunskap). Trots detta kan det anda vara fyra aterkommande
faktorer som behover beaktas i denna studie. Detta &r ndgot som McTiernan et al. (2021,
s. 12) ar val medvetna om, men som de dnda argumenterar for att deras framtagna ramverk
skulle kunna vara applicerbara i andra faktorer &n inom turism. Det som var intressant har
var att bade Chen et al. (2018) och McTiernan et al. (2021) kunde se att en slags inre
motivation 6kade villigheten till att dela och 6verfora tyst kunskap.

Obrenovic et al. (2020) konstaterade att individer med altruistiska personlighetsdrag,
alltsa mer osjalviska individer som garna hjalper andra, har en hogre villighet att dela med
sig av sin tysta kunskap. Obrenovic et al. (2020) lyfter ocksa att tidigare studier inte kollat
pa individens villighet att dela kunskap. Istéllet har det setts som att individers attityder
mot kunskapsdelning &r antingen gynnsamma eller ogynnsamma. Slutsatsen ar viktig da
den belyser att individens medfodda personlighetsdrag kan ha en stor effekt pa deras
villighet att dela tyst kunskap till kollegor. Obrenovic et al. (2020) lamnar &ven
antagandet om att individens attityd mot delande av kunskap antingen ar gynnsam eller
ogynnsam. Deras studie fokuserar pa individers bakomliggande villighet till att dela
kunskap, vilket ar ytterst aktuellt att beakta for denna studie. | nagot av en motsats till
Obrenovic et al. (2020) fokuserade Park et al. (2017) i deras studie pa
kunskapsdelandebeteenden med huvudinriktning mot tyst kunskap och status. De kunde
se att status ar ett viktigt element for att individer ska motiveras att dela tyst kunskap,
eftersom individer som delar tyst kunskap upplever en 6kad social prestige (Park et al.,
2017, s. 32-33). Deras studie bygger pa “costly signaling theory”, som grundar sig i att
individer kan bidra till det kollektiva genom att i detta fall dela kunskap (Park et al., 2017,
s. 22). Bidraget till det kollektiva beror pa egoistiska motiv, sasom att fa uppskattning av
kollegor och andra inom organisationen och darav en hdgre status. Park et al. (2017, s.
33) kunde se att individerna i studien delade med sig av bade tyst kunskap och sina
framsta formagor och fardigheter for att fa en hogre status. Detta ar ytterst intressant att
beakta da alla individer inte blir motiverade att bidra till organisationen av kollektivistiska
skal, utan snarare av mer egocentriska motivatorer. Darfor kan vi se att bade mer
altruistiska individer (Obrenovic et al., 2020) och individer som drivs av mer egoistiska
motiv (Park et al., 2017) kan dela tyst kunskap i en hogre utstrackning, trots helt skilda
motiv.

Det har avsnittet har presenterat litteratur och slutsatser inom omradet motivation och
vilja till att dela, 6verfora, soka (ingar i denna studies definition av att forvarva) och
anvianda tyst kunskap. Av dessa ar det endast “interactional justice” och ett respektfullt
engagemang som i denna studie betraktas som strukturella faktorer. Resterande faktorer
som tagits upp ses alltsa som individuella, vilka paverkar motivationen eller viljan att
dela, 6verfora, soka och anvéanda tyst kunskap. Dessa faktorer ar: tillit av olika former
(generell, kompetensbaserad och organisationell), hégt kognitivt, relationsbaserat och
strukturellt kapital, en avsdndare som upplevs empatisk och motiverad, status,
uppskattning, olika former av motivation (inre, inneboende motivation och motivation
fran externa faktorer), en forstaelse for varfor delande av kunskap behdvs och slutligen
altruism som personlighetsdrag. Takpuie och Tanner (2016) ar de enda som direkt beaktat
forvarvande av kunskap, da de konstaterade att avsandaren behover upplevas som
motiverad och empatisk for att andra ska soka tyst kunskap av dem. Deras slutsatser ar
darfor extra aktuella for denna studie da ovriga studier beaktat motivationen och viljan
att dela, 6verfora och anvénda tyst kunskap i vid och varierad bemarkelse. Samtliga
strukturella och individuella faktorer kan eventuellt tidnkas paverka individens
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forutsattningar och motivation till att forvarva tyst kunskap. Det gar att se en
sammanstéllning av samtliga faktorer fran detta avsnitt i appendix 3.

3.4.4 Faktorer som paverkar forvarvande av tyst kunskap

Det mest relevanta konceptet for denna studie som aterfinns inom forskningen av tyst
kunskap &r “tacit knowledge acquisition”, vilket kan Oversattas till forvarvande av tyst
kunskap. McLeod et al. (2006, s. 148) kunde se att manga av lararna i studien hade tyst
kunskap inom pedagogikomradet. Denna kunskap var av kognitiv- och psykologisk
karaktar. Utan att sjalva vara medvetna om det hade de forvarvat kunskaper om kognitiv
psykologi som de tillampade i sitt pedagogiska arbete. Denna studie &r intressant att
beakta da den belyser att tyst kunskap ofta forvéarvas utan att individen ar medveten om
det och utan att individen egentligen forstar vad den lart sig.

Pope et al. (2003, s. 654) diskuterar att den kunskap som sjukskéterskor behdver oftast
anses vara explicit och méjlig att demonstrera men detta ar inte hela sanningen da det ofta
gobmmer sig mer tysta element i deras kunskap. Till exempel visar sig dessa genom
anekdoter fran kollegor. Dérfor ar det av stor vikt att beakta forvarvandet av tyst kunskap,
aven inom branscher dar kunskapen generellt anses vara valdigt explicit, inte enbart i
kunskapsintensiva branscher. Pope et al. (2003, s. 654) kunde dra slutsatser om att det &r
viktigt att det ges tid for kritiskt tinkande och utvérdering av ens eget agerande for att
individen ska ha méjlighet att l4ra sig. Aven om kontexten i studien av Pope et al. (2003)
ar ytterst specifik belyser den vikten av att avsatta tid for en kritisk reflektion kring det
egna arbetet och att detta ar nédvandigt for vidareutveckling.

Boyce et al. (2008, s. 271, 283-285) sag att individer som hade en hdgre motivation till
att lara sig i termer av “learning goal orientation” (malmedvetet larande) kunde forvarva
tyst kunskap enklare med hjalp av teknologiskt stod. De sag dven att individer med lagre
ambition gallande utveckling av den egna kompetensen och kunskap kan ha lattare att
forvarva tyst kunskap genom mer integrerade diskussioner dar personer sitter ansikte mot
ansikte och diskuterar mer fritt. Studien sag ocksa att individer som &r mer motiverade
till att lara sig ny kunskap och nya féardigheter dven har lattare att forvarva tyst kunskap
rent generellt (Boyce et al., 2008, s. 284). Det har &r alltsa intressant att beakta vid
forvarvande av tyst kunskap, da det innebér att den som delar tyst kunskap behéver
anpassa sin utlarningsmetod efter den som ska ta emot kunskapen.

Yang och Farn (2010, s. 167) undersokte hur sociala relationer inom arbetsgrupper
paverkar forvarvande av tyst kunskap tillsammans med anstalldas avsikter att dela tyst
kunskap. Yang och Farn (2010, s. 170) menar att sociala relationer kan pavisas genom
matning av k&nsloméssigt baserad tillit, vilket &ven var vad Holste och Fields (2010)
undersokte, tillsammans med delade varderingar. Resultatet fran Yang och Farn (2010, s.
167, 178) visar att kanslomassigt baserad tillit paverkar forvarvande av tyst kunskap
positivt. Resultatet visar ocksa att nar individer forvarvar tyst kunskap okar deras avsikter
att dela tyst kunskap. Andra faktorer som hade ett positivt samband till individens avsikt
att dela tyst kunskap var: social inkludering, narhet mellan individerna i gruppen,
beskrivande normer (vad andra gor och inte gor) och individens egen tro pa sin formaga
att 6verfora tyst kunskap (Yang & Farn, 2010,ss. 171-173, 178). De sociala relationerna
ar extra intressanta att beakta for denna studie, d&ven om de faktorer som paverkar
individens avsikt att dela tyst kunskap ocksa kan vara intressanta att undersoka. Det som
ar extra intressant med just denna studie &r att den visar ett samband mellan forvarvande
av tyst kunskap och avsikten att dela den. Aven om denna studie inte fokuserar pa delande
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av tyst kunskap 4r detta relevant da det konkret visar att forvarvande och delande av tyst
kunskap ar starkt korrelerade. En annan intressant aspekt &ar att Yang och Fern (2010)
kunde konstatera att kanslomassigt baserad tillit dven paverkar forvarvandet av tyst
kunskap, inte bara delandet, vilket var vad Holste och Fields (2010) konstaterade.

Chen et al. (2019, s. 927, 944-948) konstaterade att mjukvaruutvecklare som befinner sig
I en extra kunskapsintensiv bransch har ett stort behov av att kontinuerligt samla in,
repetera och lara sig ny tyst kunskap for att halla sig uppdaterade. Detta leder till att de ar
tvungna att lara sig mycket om kulturen i sin organisation och bransch. De behdver darfor
forsta den somatiska kulturen, vilken uppstar genom att agera inom en viss miljo och
anskaffa sig erfarenheter. Chen et al. (2019, s. 947) slar fast att dessa tva typer av kunskap
tillsammans bildar habitus. Habitus kan forklaras som en slags dynamisk struktur som
paverkas av andra omgivande strukturer dar individen blir paverkad géllande hur den
agerar utifran strukturen den befinner sig i (Chen et al., 2019, s. 947). Kunskap om
organisatorisk-/bransch- och somatisk- kultur samt individernas k&nnedom om att de
standigt maste soka ny kunskap leder till delande av kunskap och ger ett 6kat fokus pa
individuellt larande (Chen et al., 2019, s. 948). Aven om deras studie inte enbart
fokuserade pa forvarvande av tyst kunskap ar den anda intressant att beakta da den har ett
induktivt forhallningssatt och forsokte slappa manga antaganden om vad som kunde
forvantas uppsta for monster i datan. Deras studie kunde darfor bidra med ett rikt innehall,
med flertalet intressanta slutsatser déar de belyste vikten av att individerna besitter
somatisk och kulturell kunskap om det féretag och/eller den bransch de befinner sig i. |
fallet av mjukvaruutvecklare som Chen et al. (2019) undersokte ledde det till en 6kad
forstaelse for behovet av att standigt anskaffa ny kunskap.

Jiang et al. (2020, s. 785) undersokte effekten av olika interna och externa sociala natverk
i forhallande till forvarvande av tyst kunskap. Jiang et al. (2020, s. 796) sag att bade
interna och externa band verkar ha en positiv effekt pa forvarvande av tyst kunskap, dven
om forvarvet fran externa kontakter paverkas negativt om det ar onédigt manga interna
band. De sag aven att relationerna mellan anstéllda korrelerar med férvarvande av tyst
kunskap, vilket gar i linje med slutsatserna fran Zhang et al. (2015). En mattlig niva och
mangd av interna band har ett positivt samband med forvarvande av tyst kunskap (Jiang
et al., 2020, s. 785). Den mest intressanta slutsatsen fran studien ar att alltfor manga
interna band minskar forvarvande av tyst kunskap fran externa band. Darfor ar det inte
heller bra att ha for manga interna band, atminstone inte om de blir 6verflédiga och
bekréaftar liknande tyst kunskap. Alla identifierade faktorer som paverkar forvarvande av
tyst kan ses i sammanstallningen i appendix 4.

Samtliga studier som tagits upp i detta avsnitt bidrar till en forstaelse av de faktorer som
paverkar forvarvande av tyst kunskap. Flera av studierna handlar dock mer om delande
och overforande av tyst kunskap an om forvarvande. De faktorer som paverkar
forvarvande av tyst kunskap &r: tid for reflektion, teknologiska hjalpmedel, somatisk och
kulturell kunskap, interna och sociala band, samt k&nslomassigt baserad tillit. Tid for
reflektion och teknologiska hjélpmedel & av mer strukturell karaktér. Somatisk och
kulturell kunskap, k&dnslomassig tillit, tillsammans med interna och sociala band ar mer
individuella. Samtliga faktorer som tas upp kan tankas aterkomma i denna studie. Av
presenterade studier var det endast Chen et al. (2019), Yang och Farn (2010), samt Jiang
et al. (2020) som diskuterande motivation till att férvarva tyst kunskap, resterande studier
fokuserade pa strukturella faktorer. Darfor ska det sista avsnittet innan sammanfattningen
av det tredje kapitlet handla om kopplingen mellan motivation, vilja och tyst kunskap.
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3.4.5 Aterkommande faktorer och deras koppling till férvéarvandet

Av de bakomliggande faktorer som presenterats i avsnitt 3.4 ar det flera som é&r
aterkommande och som aven kan tankas paverka den som forvarvar tyst kunskap. De
flesta studierna har fokuserat pa individers delande och 6verforande (pa olika satt och ofta
med varierande och diffus definition av dessa begrepp). Ett fatal av studierna ser aven till
forvarvande (Boyce et al., 2008; Chen et al., 2019; Jiang et al., 2020; Pope et al., 2003;
Yang & Fern, 2010). Att ha som mal att i denna studie kontrollera samtliga av de faktorer
som tas upp i avsnittet vore orealistiskt med tanke pa praktiska begransningar. Pa grund
av detta har de presenterats och sammanstéllts (se appendix 2-4). Utifran
sammanstallningen gjordes en sammanvéagd beddmning av alla faktorer. Att géra detta
istallet for att 16pande utvardera hur relevant varje enskild faktor &r har varit ett medvetet
val. Den omfattande genomgangen har gett en klar och tydlig bild dver vad som kan
tankas vara mest relevant att undersoka gallande individers forvarvande av tyst kunskap.
Resultatet av den har bedomningen var att faktorerna delas in i de sju teman som
presenteras nedan. Dessa kommer testas och vara till grund for intervjuguidens
huvudsegment.

Strukturella faktorer ar generellt av stor betydelse for individers delande och éverférande
(Gupta et al., 2021; Joia & Lemos, 2010; Pope et al., 2003; Okoroafor, 2014; Zhang et
al., 2015), samt forvarvande (Boyce et al., 2008; Pope et al., 2003) av tyst kunskap. De
strukturella faktorerna ar manga till antalet och ar oftast patagliga aspekter av den miljo
som individen befinner sig inom. Dessa mer patagliga miljofaktorer ar darfor viktiga att
fa med i studiens utformning. Bland de strukturella faktorerna &r kulturen en av de mest
aterkommande (Borges et al., 2019; Castellani et al., 2019; Okoroafor, 2014; Perez et al.,
2004; Suppiah och Sandhu, 2011; Yu, 2014). Dessa forfattare har bekréftat att kulturen
har en klar inverkan pa individers delande av tyst kunskap. Aven om det hittills 4r oprovat
kan det tankas att kulturen ocksa har en betydande inverkan pa individers foérvarvande av
tyst kunskap. Denna faktor ar darfor prioriterad att préva i denna studie. En andra faktor
som klassificeras som 6vervagande strukturell &r ledarskap, vilket Shao et al. (2017)
behandlar. Ledarskap har en relativt stor inverkan pa individers delande och éverférande
av tyst kunskap. Ledarskap kan samtidigt ses som fundamentalt for individuella faktorer
da det direkt och indirekt paverkar individers motivation. Aven om det bara &r en av de
genomgangna studierna som behandlar ledarskap ses det darfér som en viktig aspekt att
ta upp i forhallande till individers forvarvande av tyst kunskap.

Den absolut vanligaste individuella faktorn i det genomgangna materialet ar olika former
av tillit (Evans et al., 2019; Holste & Fields, 2010; Joia & Lemos, 2010; Li et al., 2019;
Okoroafor, 2014; Sarvestani et al., 2022; Yang & Fern, 2010). Att tillit & den vanligaste
faktorn innebar att den ocksa borde vara en av de mest relevanta att kontrollera for
individers forvarvande av tyst kunskap. Kopplat till detta kommer det ocksa att
undersokas om nagon form av tillit ar mer framtradande an andra. En annan frekvent
férekommande individuell faktor &r sociala band (Jiang et al., 2020; Joia & Lemos, 2010;
2003; Zhang et al., 2015). Sociala band finns bade i form av interna- & externa band,
obligatoriska- & emotionella band samt i form av mer generella natverk. Sociala band har
en paverkan vid delande och forvarvande av tyst kunskap, vilket gor det till en relevant
faktor for denna studie att undersoka. En annan faktor som paverkar individers
forvarvande av tyst kunskap ar deras somatiska och kulturella kunskap (Chen et al.,
2019). Eftersom somatisk och kulturell kunskap handlar om individens forstaelse for
bransch och kultur ses denna faktor som rimlig att undersoka tillsammans med kulturen.
Den sjunde faktorn som kommer att ligga till grund for intervjuguidens olika teman &r
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motivation (Chen et al., 2018; McTiernan et al., 2021; Obrenovic et al., 2020; Okoroafor,
2014; Park et al., 2017; Pope et al., 2003). Dessa studier handlar inte om motivation rent
generellt, utan kretsar kring olika faktorer som skulle kunna motivera en individ till att
forvarva tyst kunskap, till exempel status och altruism. Motivationen behandlas inte som
en faktor i sig. Sjdlva temat “motivation” (i intervjuguiden) kommer istillet handla om
att undersoka alla de faktorer som kan tankas paverka individens motivation. Vi var 6ppna
for att det kan vara andra faktorer an de som presenterats som paverkar individers
forvarvande av tyst kunskap.

3.5 Sammanfattning

Inledningsvis presenterades Knowledge management, ett “paraplybegrepp” som spanner
éver en mangd olika omraden. Karnan i det handlar om hur kunskap hanteras och bor
hanteras i organisatoriska kontexter. For att komma fram till hur kunskap bor hanteras
maste man forsta vad kunskap &r och hur kunskap fungerar, detta presenterades i 3.2.
Kunskapens natur beskrivs bast som ett spektrum mellan en tyst dimension och en explicit
dimension. Kunskap som &r langt mot det tysta hallet i spektrumet &r i stort sett helt
outsagbar medan kunskap som &r langt mot det explicita hallet i spektrumet i stort sett ar
helt utsagbar for de flesta. Kunskap som ar mer at det tysta hallet ar dessutom mer
komplex, personlig, abstrakt och kontextuell jamfort med kunskap som &r mer at det
explicita hallet. Nar kunskapshantering diskuteras ar det viktigt att den inte blandas ihop
med information och data. Skillnaden ar att data ar objektiv, utomstaende fran individen
och att den inte har nagot varde i sig. Information &r ocksa utomstaende fran individen.
Det ar bearbetad data med struktur och mening. Kunskap &r personifierad information,
tolkad av och inneboende i individen. Detta perspektiv ar viktigt att ha med for att halla
ratt fokus under studien och inte raka skifta till information och data. Det finns ocksa tva
dominerande synsatt pa kunskap. Det ena &r ett objektsynsatt vilket innebar att kunskap
ses som en enhet som kan “lyftas ut” och hanteras likt en fysisk dgodel. Det andra &r ett
processynsatt vilket betyder att kunskapen ses som en aktivitet omojlig att skilja fran den
sociala kontexten. Slutsatsen har &r att kunskap inte utpraglat bor behandlas som antingen
ett objekt eller en process.

| 3.3 presenterades olika perspektiv och synvinklar pa kunskapséverforing. En av de
viktigaste punkterna som presenterades dar ar att mer tyst kunskap &r mer kravande att
Overfora, det &r hogre barridrer jamfort med overforing av mer explicit kunskap. Avsnittet
tog ocksa upp SECI-modellen som ar en av de modeller som fatt storst genomslag inom
knowledge management. Ett tredje perspektiv pa kunskapsoverforing presenterades for
att lyfta kommunikation som en central del i kunskapsdverforingen. Skillnaden mellan att
dela och att Overféra kunskap diskuterades ocksd. Som visas i figur 7 ér
kunskapsoverforing pa individniva en tvapartsprocess, en sandare och en mottagare.
Sjalva processen bestar av sex delar plus kommunikation. Processen ar dock starkt
paverkad av olika individuella och strukturella faktorer. Dessa faktorer utgor processens
fundament och &r darmed avgorande for kunskapsoverforingen. En fungerande
Overforing av tyst kunskap kraver att deltagarna &r motiverade och att de har ratt
forutsattningar.

| 3.4 presenterades befintlig forskning om hur olika faktorer paverkar delande och
éverforande av tyst kunskap. Inom detta omrade finns mycket forskning men forskningen
ar dock mycket begransad for forvarvande. Denna studie amnar fylla gapet och pa sa satt
leverera en mer helhetlig bild av 6verforingsprocessen och vilka faktorer som krévs for
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att tyst kunskap ska kunna dverforas. Detta kommer goras genom att undersoka de
faktorer som &r aterkommande i avsnitt 3.4 och som darfor ocksa forvantas paverka
forvarvandet av kunskap. | en sammanvagd bedémning kunde aterkommande faktorer i
huvudsak kopplas till sju olika teman: Tillit, Kultur, Ledarskap, Motivation, Sociala band,
Somatisk och kulturell kunskap och Miljofaktorer. Det dr dessa teman och teorier som
forst och framst ska testas for att kontrollera hur och i vilken man de &ven paverkar den
som forvarvar tyst kunskap. Det kan dock tankas att det ocksa finns flertalet okénda
faktorer som paverkar den som forvarvar tyst kunskap. Studien amnar fanga upp dessa
med hjalp av tva mer 6ppna fragor som inte var bunden till ndgot tema.

Sdndare Mottagare

den som forvarvar
kunskap

Identifiera Kanna igen Kommu ni katio n Forvarva Anpassa Applicera

Motivation och forutsattningar

den som delar kunskap

Motivation och forutsattningar

Individuella Strukturella
faktorer faktorer

Individuella Strukturella
faktorer faktorer

Tedarsiap
Sociala band

Somatisk och Miljofaktorer
kulturell kunskap

Andra faktorer?

Figur 7: Konceptuell modell, kunskapséverforing och faktorer som paverkar



4.0 Praktisk metod

Det fjarde kapitlet syftar till att beskriva studiens praktiska genomférande, vilka metoder
som anvants for datainsamling, urval och analys, samt varfor dessa metoder valts ut.
Kapitlet inleds med presentation av designen for studien i sin helhet, fljt av den metod
som anvandes for insamlingen av data. Déarefter presenteras metoden som anvandes for
urvalet och dess storlek, foljt av hur det gick till i praktiken. Efter det beskrivs
intervjuguiden som anvandes for insamlingen av data till denna studie och hur de gick
till. Slutligen presenteras metoden fér analysen och de forskningsetiska principerna som
studien forhaller sig till.

4.1 Forskningsdesign

Det interpretivistiska synsattet tilldter forskaren att ga pa djupet och undersoka
deltagarnas upplevelser for att pa sa satt verkligen forsta deras beteenden och olika
fenomen (Alharahsheh & Pius, 2020, s. 42). Detta ar av stor vikt for denna studie, da det
finns en lang lista med olika faktorer som paverkar bade mottagaren och avsandaren vid
delande och 6verférande av tyst kunskap. Vad som behovs for att forvérva tyst kunskap
och vad som motiverar individen till detta ar sannolikt hdgst individuellt. Darfor behover
denna studie ga pa djupet och anvanda kvalitativa metoder for att verkligen forsta de
bakomliggande individuella motivatorerna. De studier som genomforts inom delande och
overforande av tyst kunskap har bade skett genom kvantitativa och kvalitativa metoder,
aven om kvantitativa metoder har fatt en 6vervikt inom d&mnet. Detta konstaterades aven
av Thomas och Gupta (2021, s. 1014, 1015, 1018) som genomférde en systematisk
granskning av tidigare litteratur inom delande och Overférande av tyst kunskap. De
granskade 59 vetenskapliga artiklar publicerade mellan &r 2000 och ar 2020. Thomas och
Gupta (2021, s. 1033-1035) konstaterade bland annat att det finns en Overvikt av
kvantitativ forskning inom omradet. De poéngterar att det darfor behovs fler kvalitativa
studier och att forskningen behdver handla mer om “Hur? ” och “Varfor? . Deras forslag
ar att strukturerade intervjuer och fokusgrupper skulle kunna vara intressanta metoder att
fortsatta med. Thomas och Guptas (2021) slutsatser ar inget som anvands som motiv foér
genomfdrandet av den har studien. Det ar dock ett patagligt argument for valet av metod.

4.1.1 Fallstudie

En fallstudie beskrivs av Sullivan (2009, s. 64) som en djupgaende studie av en enhet
eller ett system, som kan besta av bade enskilda individer och hela grupper. En fallstudie
kan bland annat genomféras genom intervjuer. Sullivan (2009, s. 64) forklarar ocksa att
aven om fallstudien fokuserar pa enskilda individer kan den ge information som é&r
applicerbar pa en betydligt stérre grupp, dven om resultaten inte ar generaliserbara i sig.
Gerring (2004, s. 342) forklarar att det finns manga mojliga definitioner av en fallstudie.
Det kan bland annat réra sig om en kvalitativ studie rent generellt eller en studie som
amnar att undersoka ett speciellt fenomen eller fall. Gerring (2004, s. 342) menar att
flertalet av de existerande definitionerna ar felaktiga. Enligt honom &r en kvalitativ studie
och en fallstudie i grunden olika saker. Han menar att en mer korrekt definition av
fallstudier ar att de undersoker ett fenomen eller ett exempel. Gerring (2004, s. 342)
diskuterar dven att detta i sig ar nagot otydligt och han foreslar darfor: “I propose to define
the case study as an intensive study of a single unit for the purpose of understanding a
larger class of (similar) units”. Denna definition &r i linje med denna studies avsikt.
eftersom syftet ar att forstd vad som motiverar den enskilda individen (i urvalet) samt att
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i forlangningen kunna forsta vad som motiverar liknande individer i liknande kontexter
till att forvarva tyst kunskap, d&ven om resultatet inte gar att generalisera i stort. Med grund
i de fordelar som Sullivan (2009) namner och att definitionen fran Gerring (2004) ligger
i linje med denna studies intention, anser vi att en fallstudie &r en av de mest passande
metoderna for denna studie. En annan anledning till valet av fallstudie &r att de framst
lampar for att generera ny teori samtidigt som de kan anvéndas for att bekréfta befintliga,
dock utan att generalisera dem (Gerring, 2004, s. 349-350). For att kunna fokusera pa att
forsta fallet for denna studie fullt ut anses en enfallsstudie vara mer lamplig &n en
flerfallsstudie. Vid en enfallsstudie behdver inte urvalet vara lika omfattande som nér det
ar flera olika fall som studeras och jamférs (Malterud et al., 2016, s. 1756). Eftersom
denna studie ar relativt begransad géllande tidsaspekten anses det mer passande att enbart
fokusera pa ett fall for att forsta det fullt ut. Alternativet, en flerfallsstudie, anses paverka
kvaliteten negativt. For att forsta det aktuella fenomenet pa en mer djupgaende niva anses
en enfallsstudie vara mer passande. Att kolla pa flera kontexter samtidigt kan ocksa
innebdra att det blir svarare att forsta varje kontext fullt ut dd manga av faktorerna som
paverkar forvarvandet av tyst kunskap kan tinkas styras av den kontexten som de
aterfinns inom.

4.1.2 Presentation av fall

Da studien i grund och botten ar en fallstudie av en organisation behover ett lampligt
objekt utses. Urvalet inleddes med en utvardering av olika branschers relevans for
uppfyllande av studiens syfte och fragestallning. Efter granskning av tidigare litteratur
inom omradet framstod organisationer inom kunskapsintensiva branscher som véldigt
lampliga da de helt och hallet bygger pa kunskap som framsta tillgang (Castellani et al.,
2019, s. 126). | dessa miljoer finns ett stort och stiandigt behov att forvirva kunskap. Aven
svenska varden och industribolag i Sverige har 6vervagts som lampliga branscher for
denna studie. Detta eftersom vi inledningsvis stotte pa mycket litteratur om hur
kunskapsoverforing gar till inom vardyrket, t.ex. handledning och mentorskap.
Industribolag  6vervagdes framst pa grund av deras behov av att sakra
kompetensforsorjning och -utveckling men ocksa for att vi hade ett erbjudande om
samarbete fran ett industribolag. Dessa bada alternativ valdes dock bort till forman for
organisationer inom kunskapsintensiva branscher. Detta beslut kom da de erbjuder en
kontext som &r ytterst relevant for studien. | férlangningen kommer studien kunna ge
uttalanden om ingenjorer i andra svenska kunskapsintensiva foretag, dven om den inte
blir helt generaliserbar for denna population.

Redan innan studien paborjades hade vi en kunskapsintensiv organisation i atanke. Vi har
dock genomgaende varit mycket noga med att det viktigaste ar att det slutgiltiga valet
beror pa organisationens relevans sett till studiens fragestallning och syfte. Darmed har
vi resonerat, omprévat och utvarderat huruvida nagon annan organisation borde utgora
studiens fall. Det slutgiltiga valet av organisation foll slutligen pa den fran borjan
tilltdnkta organisationen. Detta framforallt da den ar kunskapsintensiv och dessutom
erbjuder mojligheten att fa ett varierat urval av respondenter fran olika kontor och fran
olika men jamforbara kontexter. Nagonting som ocksa maste namnas ar att denna
organisation ocksa var med och finansierade studien. Detta aktualiserades ungefar
halvvégs in i processen.

For att kontrollera studiens praktiska relevans och matchning med organisationen

genomfordes ett initialt mote med deras foretradare. Under detta mdéte l[amnade vi en
kortare presentation av &mnet tyst kunskap och i dvergripande lag vad studien amnar
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undersoka. Organisationens foretradare menar att det &r ett valdigt viktigt och intressant
omrade, med betoning pa att dessa mer “mjuka fiigor” behover fa ett 6kat fokus. Bland
annat kan de se ett okat behov av en effektiv kunskapsoverforing till nyanstéllda for att
pa sa satt kunna korta ner onboardingprocessen och behalla kunskapen inom
organisationen. En av organisationens foretradare ser en sarskilt stor utmaning i att
Overfora erfarenhetsbaserad kunskap. For att beskriva organisationen lite narmre kan
ségas att de ar ett globalt aktivt foretag med personal utspridd 6ver olika marknader och
pa olika kontinenter. Den utvalda organisationen ar kunskapsintensiv da den uppfyller de
Kriterier som presenteras av Alvesson (2000, s. 1101). De producerar hdgkvalitativa
tjanster och produkter, arbetet i organisationen ar framforallt av intellektuell karaktar, de
huvudsakliga arbetsuppgifterna &r tankemassigt kréavande och huvudverksamheten
bedrivs av valutbildade och hogt kvalificerade arbetstagare. Organisationen bestar till stor
del av ingenjorer och olika experter, samtidigt som huvudverksamheten ligger inom
tekniksektorn. Detta gor att den valda organisationen ar representativ for den typ av bolag
som &r av intresse for denna studie, dven om det saklart finns manga andra bolag som
ocksa uppfyller dessa kriterier.

Galetta och Cross (2013, s. 44) forklarar att bade forskarens tidigare erfarenhet och
dennes forforstaelse av kontexten kan paverka studien. Detta ar fundamentalt for studiens
utformning (Galetta & Cross, 2013, s. 44) och det maste darfor diskuteras. Genom att vi
hade fatt erbjudandet om ett potentiellt samarbete sen tidigare hade vi hunnit bilda oss en
relativt god forforstaelse om organisationen och deras verksamhet. For att utveckla
forforstaelsen ytterligare sokte vi information pa organisationens officiella hemsida och i
deras arsrapporter. Under arbetet har vi ocksd besokt och jobbat fran ett av
organisationens kontor. Totalt sett innebar detta en forforstaelse som bidragit till en béttre
forstaelse av respondenterna. Enligt Galetta och Cross (2013, s. 11-12) kan forforstaelse
vara positivt da det kan ge insikter som &r av stor vikt for studien. Forforstaelse kan dock
ocksa innebara forutfattade meningar vilka kan paverka studien negativt (Galetta &
Cross, 2013, s. 11-12). En sadan forutfattad mening kan vara att forskaren har en viss
uppfattning om organisationen och om hur deras anstillda “ar” vilket ger en viss vinkling
av studien. Da forforstaelse bade kan paverka positivt och negativt ar inte syftet med detta
avsnitt att utreda exakt hur var forforstaelse paverkat studien. Istallet ar syftet att diskutera
for och nackdelar med forforstaelse och att detta ar aspekter som vi var medvetna om.

4.2 Metod for datainsamling

Observationsstudier inom samhallsvetenskapliga &mnen forklaras av Marvasti (2014, s.
354) som en uppsamling av olika metoder, de syftar bland annat till djupgaende
intervjuer, deltagarobservationer och fokusgrupper. En tanke som Jonsson (2012, s. 159)
hade géllande vidare studier inom amnet kunskapsoverforing ar att fokus bor ligga pa hur
kunskap Overfors i det dagliga arbetet och vad som motiverar individen till att 6verfora
kunskap. For att komma sa nara det dagliga arbetet som mojligt skulle
deltagarobservationer vara en passande metod. Denna typ av studie kollar pa individer i
deras dagliga arbete, vilket kan observeras Gver bade ett langre tidsspann eller 6ver en
kortare tidsperiod (University of Toronto, 2019). En av styrkorna med denna metod 4r att
forskningen gar bortom individens egen uppfattning, vilket intervjuer ofta kretsar kring.
Aven Osvalder (2015, s. 7) rekommenderar observationer som en passande metod for att
identifiera tyst kunskap i ingenjorers dagliga arbete. Aven om identifiering av tyst
kunskap ligger utanfor syftet med den hér studien styrker det metodens relevans for att
studera tyst kunskap. Det finns tva huvudsakliga problem med denna metod i
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sammanhanget. For det forsta ar det valdigt svart att studera motivation genom att endast
observera individer. Motivation &r i manga fall ndgonting som individen bar med sig utan
att det fysiskt visas. Det andra problemet ar att kunskapsoverforing och motivationen
bakom &r ett fenomen som bor studeras over tid, vilket inte & gangbart i denna studie pa
grund av praktiska begrénsningar.

En annan intressant metod &r fokusgrupper som Barbour (2014, s. 313-314) beskriver
som en metod som fungerar for bade kvantitativa och kvalitativa studier, beroende pa hur
datan insamlas och bearbetas fran fokusgruppen. Hon menar ocksa att fokusgrupper kan
beskrivas som en form av gruppdiskussioner. Barbour (2014, s. 320-324) beskriver nagra
utmaningar med fokusgrupper, en av dem ér att deltagarna kan forséka paverka varandras
asikter och kanslor, vilket kan leda till att deltagare borjar forsvara sitt agerande och sina
asikter. Aven om metoden har manga fordelar ar nackdelarna avgorande for att metoden
valjs bort i denna studie, da syftet ar att hitta vilka forutsattningar som behdvs och vilka
faktorer som motiverar respektive individ till att forvarva tyst kunskap. Darfor passar det
inte att deltagarna forsoker overtala varandra eller att nagon ska behova forsvara sina
personliga asikter och motiv. En del faktorer som identifierats av tidigare studier, sasom
status och uppskattning kan ocksa tankas vara kansligt att ta upp infor sitt arbetslag, da
det som Park et al. (2017, s. 22) konstaterar, i grund och botten handlar om en mer
egocentriskt inre drivkraft.

Eftersom deltagarobservationer och fokusgrupper inte ar passande for denna studie pa
grund av de fenomen som ska studeras tillsammans med den tidsramen som finns kommer
denna studie genomféras med hjalp av semistrukturerade intervjuer. Valet av metod beror
pa flera olika anledningar. Bryman och Bell (2015, s. 213) forklarar att semistrukturerade
intervjuer egentligen ar en ganska 6ppen metod dar den som intervjuar normalt ger sig
mojligheten att vid behov dndra ordningen pa fragorna. De sager ocksa att grundfragorna
ar nagot mer generella och att forskaren ofta ger sig sjalv en viss majlighet till att
komplettera grundfragorna med foljdfragor. Galletta och Cross (2013, s. 24) beskriver
ocksa att semi-strukturerade intervjuer dr bra da metoden ser till respondenternas egen
erfarenhet utan att tappa det teoretiska fokuset. Bryman och Bell (2015, s. 480) beskriver
ocksa att kvalitativa intervjuer forsoker komma ét den intervjuades synsatt istéllet for att
intervjun ska reflektera de som forskaren bekymrar sig om, vilket kvantitativa intervjuer
gor. Denna studie ar mer intresserad av den intervjuades syn pa saken, istallet for att
enbart forsoka bekrafta tidigare teorier. Nagra andra motiv bakom valet av metod kommer
fran Azungah (2018, s. 386-387) som menar pa att semistrukturerade intervjuer ar en bra
metod i en kvalitativ studie da de ger en bredare och mer livfull bild av deltagarnas
synsitt, upplevelse och kanslor. Han forklarar dven att metoden ar bra for att den tillater
viss flexibilitet i intervjuerna, dar forskaren kan ha lite olika tillvagagangssatt i varje ny
intervju och fortfarande tacka samma fragor. Detta ar passande for denna studie eftersom
den vill undersoka mer bakomliggande faktorer foér motivationen till att dela och 6verféra
tyst kunskap. Detta skulle vara svart att komma at med hjélp av enkater eller ndgon annan
metod som inte gar pa djupet bakom olika fenomen. Samtidigt ar flexibiliteten en viktig
faktor da det ar hogst sannolikt att olika individer kan ha olika bakomliggande faktorer
som paverkar deras motivation. Azungah (2018, s. 387) havdar dven att semistrukturerade
intervjuer ar en passande metod i en kvalitativ studie, speciellt for att svara pa fragor som
hur och varfor, samtidigt som metoden passar ihop med det epistemologiska och
ontologiska antagandet om att verkligheten &r socialt konstruerad. Detta epistemologiska
och ontologiska antagandet ar ocksa nagonting som denna studie mer eller mindre
forutsatter, samtidigt som fragestallningen delvis gar ut pa att besvara hur dessa inre
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faktorer pdaverkar motivationen. Daremot hdvdar Azungah (2018, s. 387) att
semistrukturerade intervjuer har fatt en del kritik for att generera data som &r svar att
jamfora. Denna kritik har dock blivit bemétt av bland annat Mason (2004, s. 4) som
havdar att felet snarare ligger i att forskare forsdker standardisera varje enskilt fall, istéllet
for att forsoka forsta varje enskilt fall fullt ut. Da vi har ett interpretivistiskt synsatt ar
detta nagot som denna studie amnar gora. Darfor anses den metod som Mason (2004)
beskriver vara passande, trots att datan i sig kan vara komplicerad att jamfora.

4.3 Urval

4.3.1 Urval av respondenter

Gill (2020, s. 579) forklarar att urvalsprocess, metod och en lang rad andra faktorer skiljer
mellan kvalitativa studier och kvantitativa studier. Gill (2020) forklarar ocksa att
kvalitativa urvalsmetoder inte ar helt slumpmaéssiga, utan att det istallet handlar om ett
icke-sannolikhetsurval. Patton (1990, s. 169-183) listar flera olika urvalsmetoder som alla
gar under “purposeful sampling” (malstyrt urval). 16 av dessa metoder beskrivs ndrmare.
Nagra av dessa metoder kommer att diskuteras har i syfte att na fram till den metod som
kommer att tillampas i den hér studien. Patton (1990, s. 169-183) forklarar att de flesta
urvalsmetoderna inom kvalitativ forskning ar malinriktade. Respondenter véljs alltsa ut
for att uppfylla studiens kriterier. En metod som namns av bade Patton (1990, s. 176) och
Venter et al. (2005, s. 291) ar “snowball sampling” som syftar till att forskarna identifierar
en mindre grupp relevanta respondenter pa egen hand for att sedan lata dem hjalpa till att
hitta ytterligare respondenter. Denna metod &r inte aktuell for denna studie da den kan
leda till att endast samma typ av respondenter viljs ut genom att forskaren utgar fran ett
fatal personer och deras natverk. Patton (1990, s. 179) beskriver att bara for att kvalitativa
studier har en mindre urvalsgrupp, betyder det inte att den maste vara malinriktad, den
kan ocksa vara slumpmassig. Ett satt att komma bort fran forskarnas och deltagarnas
paverkan av urvalet kan saledes vara att genomfora ett “purposeful random sampling”.
Denna metod kan vara passande om studien ska bli lite mer generaliserbar och den passar
battre nar forskaren/forskarna inte har ett renodlat interpretivistiskt synsétt. Det finns
dock farhdgor att det slumpmassiga urvalet leder till att minoritetsgrupper inom
populationen exkluderas. Denna studie amnar undvika detta och darfér kommer den har
urvalsmetoden inte att tillampas.

“Maximum variation sampling” ar en annan urvalsmetod som beskrivs av Patton (1990,
s. 172). Metoden gar ut pa att fa en valdigt diversifierad grupp respondenter for att
undvika att endast en viss typ av individer intervjuas. Han forklarar ocksa att denna metod
moter en del av kritiken om att sma urvalsgrupper, vilket ar vanligt inom kvalitativ
forskning, ofta leder till homogena urvalsgrupper. Patton (1990, s. 172) forklarar ocksa
att syftet med maximum variation sampling ar att fanga upp monster som kan uppsta for
olika typer av individer, snarare &n typiska monster for en viss typ av individ. Monster
som uppstar hos en viss typ av individ ar ocksa intressanta, men monster som uppstar
mellan olika typer av individer &r av dnnu storre intresse. FOr den har studien &r den
sistnamnda urvalsmetoden som syftar till att samla in data fran en mer varierad grupp
mest relevant da den bidrar till att undvika den homogenitet som annars latt uppstar inom
kvalitativa urvalsmetoder. Metoden ger ocksa storre mojligheter att i slutdandan gora
uttalanden om hela gruppen och inte enbart inom nagon subgrupp. Maximum variation
sampling kan enligt Patton (1990, s. 172) utféras genom att forskarna valjer ut
respondenter fran forutbestamda kriterier som ska fanga upp den diversitet som finns
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inom populationen. Det kan bland annat handla om att fanga upp minst en respondent
fran varje kontor om populationen &r utspridd Over ett antal olika kontor som é&r
geografiskt atskilda fran varandra. Denna metod &r bra for att skapa hog kvalitet i studien,
samtidigt som de gemensamma monstren som kan uppsta ar av extra stor relevans (Patton,
s. 172). Denna diskussion kan avslutas med ett citat fran Patton (1990, s. 172):

“The evaluator using a maximum variation sampling strategy would not be attempting
to generalize findings to all people or all groups but would be looking for information
that elucidates programmatic variation and significant common patterns within that
variation.”.

Citatet styrker valet av urvalsmetod da studien inte forsoker att skapa ett generaliserbart
resultat, utan istéllet fokusera pa variationen och gemensamma ménster som kan uppsta i
den data som samlas in. Daremot &r det viktigt att poangtera att denna urvalsmetod inte
motverkar det faktum att det kan finnas en viss homogenitet inom den organisation som
valts ut till denna studie jamfort med branschen och kunskapsintensiva foretag rent
generellt. Det kan vara sa att en viss typ av individ dras till en sérskild organisation och
darfor finns det en risk att organisationen inte ar representativ for hela branschen. Denna
studie kan dock inte kontrollera huruvida denna organisation ar representativ for
branschen eftersom det skulle krava oerhért mycket information om arbetstagare i hela
branschen, vilket vi inte hade tillgang till. Denna sorts homogenitet hade kunnat
motverkas genom att kolla pa flera organisationer fran samma bransch. Detta ar daremot
ingenting som denna studie kommer att gora pa grund av bade praktiska skal och den tid
som finns tillganglig for detta arbete.

4.3.2 Urvalets storlek

Med en vald urvalsmetod &r det dags att diskutera storleken pa urvalet. Férst och framst
diskuterar Malterud et al. (2016, s. 1753) att urvalskriterier och -storlek skiljer sig mellan
kvantitativa och kvalitativa studier. Vidare konstaterades att “saturation” &r ett vanligt
begrepp for att motivera nar ett urval ar tillrackligt stort och att det ofta anvands utan
specifikation om vad det innebar. Saturation kommer fran Glaser och Strauss (2006, s.
60-65) som myntade begreppet inom “grounded theory”. De anvénde saturation for att
forklara nér en datainsamling &r stor nog och tillrackligt omfattande for att det ska vara
mojligt att ga vidare till nasta steg. Malterud et al. (2016, s. 1753-1756) konstaterade att
saturation anvands nagot felaktigt som begrepp nar urvalet ar tillrackligt stort och kom
fram till ett eget koncept som de kallar for “information power”. Detta koncept bygger pa
fem olika parametrar och syftar till att bedéma ndr urvalet ar tillrackligt stort for
kvalitativa intervjuer. Den forsta parametern ar syftets bredd, ett smalt syfte kraver alltsa
ett mindre urval medan ett bredare syfte kraver ett stérre urval. Den andra parametern ar
hur val insatta respondenterna &r i forhallande till det som studien &mnar undersoka
(Malterud et al., 2016, s. 1755-1756). Till exempel behdver det vara storre om flertalet av
respondenterna har mindre erfarenhet av bolaget och aktuella arbetsuppgifter & om de
har mycket erfarenhet av bolaget eller branschen och arbetsuppgifterna. En tredje faktor
ar antalet etablerade teorier som aterfinns inom forskningsomradet och dmnet paverkar
ocksa hur stort urvalet behover vara. Ett mindre utforskat omrade kraver ett storre urval.
En fjarde faktor som avgor urvalets storlek ar sjalva kvaliteten pa dialogen och
kommunikationen mellan forskaren och respondenten. En hogre kvalitet innebér att farre
intervjuer behdver genomforas. Strategin for analysen &r det femte och sista elementet
som ar avgorande for hur stort urvalet bor vara. Som tidigare ndmnt forklarar Malterud et
al. (2016, s. 1756) att det kravs féarre respondenter for en enfallsstudie jamfort med en

39



flerfallsstudie, vilket styrs av strategin for studien. Diskussionen om konceptet och
ramverket avslutar de med att konstatera att det inte finns nagon formel som kan kalkylera
exakt hur stort ett urval behover vara. Det basta som kan uppnas &r istallet olika
checklistor som forskare kan ha som underlag for att sjalva gora en bedémning om nér
deras urval ar tillrackligt. Storleken pa urvalet ar ocksa enligt Bryman och Bell (2015, s.
436) nagot som ar valdigt svart att avgora pa forhand. Det bor darfor bedomas efter att en
del av datan har samlats in. Detta avgjordes kontinuerligt genom att utvardera mangden
nya data som kommer av varje intervju. Nar inga nya data genereras och forskaren
rimligen kan anta att inga nya data tillkommer av ytterligare en intervju kan “saturation”
antas vara uppfyllt (Glaser & Strauss, 2006, s. 61). Da detta blir en hogst subjektiv
beddmning &r det l&mpligare att avgora nér urvalet &r tillrackligt stort med hjélp av de
fem faktorerna som presenterades av Malterud et al. (2016).

Tva av de kriterier som presenteras av Malterud et al. (2016) gar inte att avgdra innan
datainsamlingen pabdrjas. Dessa tva ar hur specifika respondenterna ar i forhallande till
studiens malgrupp samt dialogens kvalitet. Det har innebar att det inte pa forhand gar att
avgora exakt hur stort urvalet behdver vara. De tre aterstaende kriterierna kan dock
diskuteras men inte helt avgoras pa forhand. Syftet kan narmast beskrivas som medelbrett,
eftersom studien endast har ett delsyfte (smalt), fokuserar pa forvarvande (smalt) men
mer Oppet undersoker faktorer som paverkar (brett). | forhallande till detta kriterium
behover urvalet varken vara litet eller valdigt omfattande. Antalet tidigare teorier pa
omradet paverkar som sagt ocksa hur stort urvalet behdver vara. Det finns mycket
litteratur som generellt behandlar delande och dverforande av tyst kunskap. Manga av de
faktorer som aterfinns i denna litteratur kan ocksa tankas paverka forvarvandet av tyst
kunskap, aven om faktorerna ar oprovade pa detta. Mangden litteratur som specifikt
behandlar férvarvande av tyst kunskap ar dock mycket begréansad. Bedémningen &r att
urvalet, utifran detta kriterium, varken behover vara litet eller véldigt omfattande. Om
man ser till analysen ar det endast ett fall som studien amnar att studera, vilket betyder att
urvalsstorleken inte behéver vara sarskilt omfattande utifran denna faktor.

Den sammanvagda bedémningen utifran dessa parametrar &r att urvalet bor vara
medelstort. Den har studien maste dock ta hansyn till arbetets omfattning vilket innebar
att det initialt begrénsas till cirka 10-12 intervjuer. Vi stallde dock oss 6ppna for att antalet
respondenter eventuellt kan behdva utokas beroende pa utfallet av de tva forstnamnda
Kriterierna.

4.3.3 Tillvagagangssatt vid urval och intervjuer

Valet av respondenter paborjades med att en kort inbjudan skickades ut genom en intern
e-postlista dar organisationens alla svenska ingenjorer och chefer ar med (se appendix 5).
Detta forsta utskick genererade dock inte tillrdckligt med intresseanmaélningar. Darfor
togs ocksa personlig kontakt med personer som naddes av det forsta mailet. For studiens
kvalitet var detta inget negativt da det gav en mojlighet att fa en mer kontrollerad
spridning pa urvalet sett utifran de parametrar som diskuterades under avsnitt 4.3.2 om
urvalsmetoder. Nér 12 respondenter hade stallt upp pa att bli intervjuade kunde inbjudan
for intervjun skickas ut per mail tillsammans med forinformation till samtliga deltagare
(se appendix 6 & 7). De kriterier som anvandes for att fa en bra spridning pa urvalet var
kon, anstallningstid, kontorsplacering samt arbets- och ansvarsomrade. Av dessa faktorer
fick kon och anstallningstid antas baserat pa fornamn och titel, vilket fanns tillgangligt
genom organisationens maillista. Aven kontorsplacering och arbets- och ansvarsomrade
framgick av listan. Det blev en relativt god spridning pa de 7 férsta respondenterna som
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horde av sig efter det forsta mailet. Tack vare att vi kunde rikta resterande 5 inbjudningar
till olika respondenter landade urvalet i en relativt bra spridning.

4.4 Intervjuguide

Enligt Galetta och Cross (2013, s. 46-47) bor en intervjuguide innehdlla flera olika
segment. Deras forslag inkluderar ett 6ppnande segment for att skapa trygghet och géra
respondenten mer bekvdm. Det andra segmentet i Galetta och Cross (2013, s. 50) férslag
gar ut pa att dverga till mer specifika fragor som ar till for att besvara studiens
forskningsfraga. | det tredje och sista segmentet ska fragor av lite mer lattsam karaktar
stéllas for att avrunda intervjun samt for att ge respondenten mojlighet att beratta om de
har nagot att tilligga eller nagra tankar som de vill framfora innan intervjun ar slut
(Galetta och Cross, 2013, s. 52). Detta resonemang anammas av forskarna till denna
studie och den intervjuguide som anvénds héar har darfor tre segment likt de som beskrivs
av (Galetta och Cross, 2013). Det forsta segmentet anvands darfor for att varma upp
respondenten infor intervjun (se appendix 8). Det innehaller nagra mer lattsamma fragor
for att sakerstalla spridning pa urvalet, nagra etiska krav gallande samtycke till deras
deltagande, tillsammans med fragor for att bedéma respondenternas arbetssituation och
synsatt pa kunskap. Det andra segmentet ar direkt kopplat till forskningsfragan och
innehaller fragor som undersoker om de mest aterkommande faktorerna som paverkar
delande och 6verférande av tyst kunskap (dessa presenterades i 3.4.5) dven stammer for
forvarvande av tyst kunskap. Segmentet innehaller ocksa tva fragor utan teorikoppling.
Dessa star framforallt for studiens induktiva aspekt da de inte gar ut pa att direkt testa
tidigare teori utan éppnar upp for att upptacka nya faktorer. Ovriga fragor behandlar
tydligare specifika teman fran tidigare studier som testas i denna studie. Det tredje
segmentet bestar av lattsammare fragor for att avrunda intervjun. Har fragas respondenten
bland annat om de vill komplettera tidigare svar, har nagot att tillagga eller om de vill
atervanda och diskutera nagon av de tidigare fragorna.

Semistrukturerade intervjuer innebéar enligt Galetta och Cross (2013, s. 45) att forskaren
kan stalla bade valdigt 6ppna fragor och samtidigt teoretiska fragor som ar framtagna med
hjalp av tidigare studier inom amnet. De papekar ocksa att fragorna ska vara direkt
kopplade till studiens syfte och stéllas i en logisk ordning for att verkligen ga pa djupet
med det fenomen som studeras. Kallio et al. (2016, s. 2960) beskriver att
semistrukturerade intervjufragor har tva komponenter, en huvudfraga och en eller flera
uppfoljningsfragor. Huvudfragan ar till for att besvara studiens syfte dar deltagarna
berattar om sina upplevelser och uppfattningar. Uppfoljningsfragor syftar till att gora
huvudfragan och temat lattare att forsta. Uppfoljningsfragor maste inte vara forberedda
utan kan ocksa stallas mer spontant (Kallio et al., 2016, s. 2960). Turner (2010, s. 757)
betonar att effektiva intervjufragor ar helt avgorande for forskningens resultat. Han
forklarar vidare att varje enskild fraga ska lata forskaren ga pa djupet for att undersoka
respondentens erfarenhet och kunskap. Ett satt att fa mer beskrivande och djupgaende
svar ar enligt Chenail (2011, s. 15) att stalla fragor som; vad, vem, var, nar och hur. Detta
ar nagonting som applicerats och beaktats vid utformandet av intervjuguiden som anvands
i denna studie. For att verkligen na ett underliggande fenomen menar Turner (2010, s.
758) att det ibland kan vara passande att stélla fragor om varfor.

Ett naturligt steg efter att ha utformat intervjuguiden &r enligt Kallio et al. (2016, s. 2960)

att testa den i en pilotstudie. Syftet med detta ar att testa intervjuguidens tackning och
relevans, samtidigt som det ger forskarna en mojlighet att revidera fragor och testa dem
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pa nytt. Chenail (2011, s. 257-258) forklarar att pilotstudier dven kan anvandas for att
kontrollera tidsatgangen och for att se om den behdver struktureras om. For denna studie
utfordes en pilotstudie bade for att kolla tidsatgang och for att se om nagra fragor behéver
revideras. Turner (2010, s. 757) foreslar att pilotstudien genomfors med en deltagare av
liknande bakgrund och med liknande karaktarsdrag som de i studiens malgrupp. Enligt
Kallio et al. (2016, s. 2961) ar det vanligast att det ar en potentiell respondent for studien
som tillfragas for pilotstudie. Om det & omajligt eller valdigt svart att fa tag pa en extra
respondent fran malgruppen &r det enligt Chenail (2011, s. 257-258) ett alternativ att de
som genomfor intervjuerna testar intervjuguiden pa varandra. Vi anvande detta som ett
forsta test av intervjuguiden, innan genomforandet av en “riktig” pilotstudie. Utformandet
av intervjuguiden blir darmed en iterativ process som pagar tills dess att intervjuguiden
bedoms ha tillrackligt god kvalitet. Da vi hade testat intervjun pa varandra upptacktes
nagra bristfalliga formuleringar och otydligheter i fragorna, vilket kunde revideras innan
det var dags for pilotstudien pa en av foretagets anstallda. En fraga om ledarskap lades
ocksa till da det tidsmassigt fanns utrymme for det. Nar revideringarna var klara gjordes
en pilotstudie pa en av foretagets anstéllda. Denna intervju spelades inte in och svaren
fran den personen kommer inte att anvandas i analysen av empirin. Svaren fran
pilotstudien anvandes endast for att ytterligare forfina fragorna och strukturen for
intervjun, samt for att se att intervjun inte tog alltfor lang tid da de bor ta mellan 40-60
minuter. Efter att pilotstudien &r genomférd och intervjuguiden reviderad foreslar Kallio
et al. (2016, s. 2961) att den fardiga intervjuguiden presenteras i arbetet for att dka
transparensen. Intervjuguiden finns i appendix 8.

4.5 Tillvagagangssatt vid intervjuer

Ambitionen var att genomféra sd manga intervjuer som mojligt i anslutning till
respondenternas arbetsplats, da en bekant miljo forhoppningsvis gor att de kanner sig sa
avslappnade som mojligt. | slutindan var det endast tva intervjuer som holls pa
respondenternas arbetsplats. Resterande tio hélls digitalt, med hjalp av videosamtal dver
Microsoft Teams. Det fanns tva anledningar till att intervjuer holls digitalt, den forsta var
att respondenterna befann sig runt om i Sverige. Den andra var en lattare forkylning vilket
gjorde det olampligt att motas fysiskt. Vi valde att genomfora intervjuerna over
videosamtal hellre an telefonsamtal for att kunna se mimik och gester som inte syns vid
ett telefonsamtal. En fordel med att ta intervjuerna 6ver teams var att respondenterna helt
fritt kunde vélja var de ville sitta under intervjun. Férdelen med att spela in intervjun var
att vi kunde koncentrera oss pa att stalla fragorna och lyssna istallet for att samtidigt
behdva anteckna alla svar manuellt. Detta minskar ocksa risken for att information
forsvinner ifall den inte hinner skrivas ner.

4.6 Analysmetod

Litteraturen som ligger till grund for denna studie ar inte heltdckande for de fenomen som
ska studeras. Nar det ar sa foreslar Galletta och Cross (2013, s. 17) att en mer 6ppen
analysmetod tillampas. Galletta och Cross (2013, s. 17) forklarar ocksa att denna typ av
studie kraver ett systematiskt tillvagagangssatt. Att metoden ar systematisk ar av stor vikt
da den data som samlas in ska generera olika tematiska monster. Systematik &r ocksa
viktigt for att hantera de tankar och idéer som dyker upp under processen. Till exempel
ar det enligt Galetta och Cross (2013, s. 119-120) vanligt att det vid slutskedet av en
intervju uppstar idéer och fragor. Da &r det viktigt att forskarna systematiskt och direkt
antecknar dessa. Detta kan ses som forsta steget i den iterativa analys som &r vanlig i
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kvalitativa studier. Aven King och Brooks (2017, s. 31) lyfter att intervjuaren i nira
anslutning till intervjun bor anteckna sina tankar och intryck fran intervjun, till exempel
kan det handla om hur 6ppen respondenten upplevs. Vi sag detta som ett viktigt steg och
arbetsrelaterade tankar och idéer kommer darfor antecknas i samband med att de uppstar.
Var upplevelse av intervjuerna dokumenterades och kom att bli en del av arbetsmaterialet.
Analysen pabdrjas alltsd redan under datainsamlingen, efter det fortsatter den med
transkribering (Galetta & Cross, 2013, s. 121). Processen att transkribera datan &r
tidskravande men ocksa ytterst nodvandig och fundamental for att genomféra en god
analys. Efter transkribering &r de tre kommande stegen: kodning, tematisering och
summering (Lindgren, 2014, s. 31, 33). For att bestamma tillvagagangssatt for dessa steg
behdver en mer specifik analysmetod faststallas.

Den hér studien ar som diskuterat i avsnitt 2.4 ¢vervagande deduktiv, dven om den har
induktiva element. Den intervjuguide som anvands utgar i stora delar fran sju olika teman.
Dessa teman behdvde bade kompletteras och revideras under analysen, vilket innebar att
studien i slutdndan kan bli &nnu mer induktiv. Lester et al. (2020, s. 96-97) beskriver den
analysmetod som anvands inom grounded theory, denna metod ar dock primart induktiv
och anses darfor inte perfekt for denna studie. En mer passande metod ar ‘“template
analysis” vilket ar en mer specifik metod inom tematiska analyser (King & Brooks, 2017,
s. 2-3). Denna metod passar betydligt battre da den tillater fardiga teman infor kodningen,
samtidigt som den &r iterativ och 6ppen for nya teman. Den tillater ocksa att gamla teman
kan revideras eller exkluderas helt (King & Brooks, 2017, s. 3-4, 29-30). Template
analysis ar ett nagot mer komplext tillvagagangssatt &n det mer generella som beskrivs av
Lindgren (2014). Det som gor template analysis mer komplex &r att den innefattar sju
olika steg och att flera av stegen innebér iterationer. King och Brooks (2017, s. 3-4)
beskriver dessa steg som att: bekanta sig med datan, preliminért kodande, preliminart
placerande av koderna inom prelimindra teman, framstéllande av en preliminar mall
(template), utveckling av mallen, inférande av resterande koder fran 6vriga intervjuer och
slutligen att anvénda den fardiga mallen for att presentera analysen. Template analysis &r
en relativt strukturerad metod (King & Brooks, 2017, s. 25), vilket passar med Galetta
och Cross (2013) beskrivning av hur semistrukturerade intervjuer bor analyseras. King
och Brooks (2017, s. 31) lyfter att tematiska analyser tenderar att soka efter gemensamma
monster och teman vilket kan ses bade som en fordel och en nackdel. Nackdelen &r att
den enskilda individen och dess upplevelser kan glommas bort eller forsummas till
forman for att lyfta liknheter mellan individerna. Detta ar forstas en viss risk dven i denna
studie men risken minimeras av att vi var medvetna om den samt att studien amnar forsta
varje fall fullt ut. Aven urvalsmetoden maximum variation sampling kommer minska
denna risk da det forvantas generera en mangfald i empirin. Sjustegsprocessen som
tillampades vid kodandet och tematiseringen i detta arbete beskrivs h&rnast.

Efter att de tolv intervjuerna transkriberats blev atta utvalda for inlasning. Under
inlasningen markerades relevanta delar av texten. Efter detta kodades dessa atta intervjuer
och koderna samlades i olika kluster utefter liknande innehall. Klusterna bildade teman
som namngavs utefter deras gemensamma innehall. Om nagon kod inte gick att gruppera
eller sortera in fick den ett eget tema. Dérefter upprepades processen fast nu med olika
teman. Teman av liknande karaktir samlades under ett gemensamt “Over-tema”. Nagra
teman kunde inte grupperas vidare, de stod kvar och placerades direkt under passande
temaniva. Denna process upprepades tills det att inga teman langre kunde grupperas.
Antalet temanivaer anpassades alltsa efter koderna. Detta ar en av fordelarna med
metoden template analysis (King & Brooks, 2017, s. 54-57). Att antalet temanivaer
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anpassades efter koderna ledde till att det blev tre nivaer av teman pa vissa underteman,
medan flera av dem fick fyra nivaer, se exempel i appendix 9. Huvudteman blev
individuella och strukturella faktorer. Teman blev de preliminara fran intervjuguiden:
kultur, somatisk och kulturell kunskap, sociala band, tillit och ledarskap. Fran de
prelimindra temana forsvann tva: Miljéfaktorer och motivation. Fem teman tillkom:
Upplevelsen av den som delar, personlighetsdrag, tid, fysisk omgivning och
organisationens strategi. Till varje tema fanns under-teman och i vissa fall blev det ocksa
lagsta-teman. Samtliga teman genererades alltsa nerifran och upp. Efter att denna process
genomforts med de atta forsta, fanns en preliminar mall som anvéandes for att sortera in
koderna fran de fyra sista intervjuerna. Aven om tema-mallen fungerade valdigt bra for
de flesta koder uppstod under tematiseringen nagra nya teman. Analysen av de fyra sista
intervjuerna genererade nio nya underteman som adderades till den slutgiltiga mallen.

Under tematiseringen gjordes en jamforelse mellan teman da det fanns koder som kunde
placeras under olika teman. Dessa koder placerades dar de passade bast. Att en kod kunde
kopplas till olika lagsta-teman och under-teman visade att flera av dessa teman var
narbeslaktade. Detta gallde dven pa hdgre nivaer, en del teman kunde placeras under
bagge huvudtemana (individuella- och strukturella faktorer). Nér tematiseringen var klar
och en slutgiltig mall producerats gjordes en mer noggrann jamforelse mellan teman och
koder. Detta gjorde det &nnu tydligare att vissa teman relaterade till varandra. Under
databearbetning fordes ocksa enkla anteckningar for att fanga upp hur olika teman
relaterade till varandra. Det kunde till exempel vara att respondenten pratade om en faktor
och beskrev hur den paverkade en annan, eller att en faktor paverkade pa olika satt. Aven
sadant som kunde relateras till den Overgripande Gverforingsprocessen antecknades.
Dessa anteckningar var inte nagon grund for analysen utan endast ett stod for att
identifiera vilka delar av empirin som kunde vara relevanta att analysera. All analys
bygger pa empiri, kodning, tematisering och hur detta relateras till tidigare forskning.

| nasta kapitel (kapitel 5) presenteras det insamlade materialet utifran intervjuguidens
teman och fragor. | kapitel 6 presenteras sedan analysen utifrdn huvudtema och tema.
Varje tema analyseras separat utifran koderna i den slutgiltiga temamallen och tidigare
litteratur. Efter detta presenteras den jamforande analysen for att lyfta kopplingar mellan
olika teman. Avslutningsvis analyseras kunskapséverforingsprocessen i forhallande till
empirin.

4.7 Forskningsetik

Med tanke pa hur fundamentala etiska fragor ar for forskning ar det forvanansvart lite
artiklar som publiceras inom @mnet (Johansen & Frederiksen, 2021, s. 281). Vid
genomforandet av en studie uppstar ett flertal etiska dilemman som maste 6vervagas och
hanteras. Johansen och Frederiksen (2021, s. 281) tar upp nagra av de dilemman som kan
uppsta. Bland annat ror det sig om hur mycket information (om studien) som
respondenten behdver for att kunna ge ett valinformerat medgivande till att delta. |
samband med detta diskuteras om mangden information kan paverka deras svar.

Forskningsetik kan delas in i tva olika kategorier: “procedural research ethics”
(processuell forskningsetik) och “particularistic research ethics” (partikularistisk
forskningsetik) (Johansen & Frederiksen, 2021, s. 282-283). Den forsta kategorin samlar
etiska riktlinjer fran regelverk och lagar. Den andra kategorin innehaller etiska och
moraliska problem som kan uppsta utanfor befintliga regelverk. Processuella riktlinjer
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kommer ofta fran den institution som forskarna representerar, dessa riktlinjer ar darfor
oftast bestaimda pa forhand (Johansen & Frederiksen, 2021, s. 282-283). Da vi
representerade Umea universitet var det denna institutions riktlinjer som tillampades.
Detta innebar att det pa forhand maste finnas ett individuellt samtycke fran varje
deltagare, varje deltagare maste darfor ges tillrackligt med information for att samtycket
ska vara valinformerat. Den information som respondenterna fatt pa forhand finns i
appendix 5-7. Denna studie foljer ocksa Vetenskapsradets (2018) principer om en god
forskningssed, vilket &r en utveckling av All European Academies (2018, s. 4) skrift om
fyra olika principer som all forskning skall efterfolja: tillforlitlighet, arlighet, respekt och
ansvar. Dessa fyra principer kommer dock inte att presenteras nagot narmare, syftet var
endast att belysa de foljs i detta arbete.

Johansen och Frederiksen (2021, s. 282) beskriver att konfidentialitet och anonymitet &r
tva andra viktiga processuella aspekter att beakta. Vad som skiljer mellan konfidentialitet
och anonymitet har diskuterats av oss. Verklig anonymitet innebér att inte ens forskarna
kanner till respondenternas identitet (Roth och von Unger, 2018). Total anonymitet ar
darfor inte mojlig att erbjuda i denna studie da intervjuerna kraver direktkontakt. Enligt
Roth och von Unger (2018) innebar svarigheter med att erbjuda anonymitet att
konfidentialitet blir &nnu viktigare. Detta ar nagot som vi haller med om. Darfor ses
deltagarnas konfidentialitet som oerhort viktig, deras identitet och medverkan ska inte
avsltjas. Respondenterna har ocksa pa férhand meddelats om hur deras personuppgifter
och konfidentialitet behandlas i studien (se appendix 5-7). Vad géller fullstandig
konfidentialitet lyfter Roth och von Unger (2018) att det inte heller ar majligt att uppna i
alla kvalitativa studier, da en del datainsamlingsmetoder (till exempel fokusgrupper)
innebdr observation eller intervju av flera deltagare samtidigt. Detta ar dock inget som
behover beaktas i denna studie da alla intervjuer genomfors individuellt.

Den andra etiska kategorin, partikularistisk forskningsetik, behandlar de problem som
inte tacks av befintliga regelverk och lagar, samt situationer som kan kréva snabba beslut
sa att forskarna inte hinner eller har méjlighet att 6vervéaga olika etiska aspekter (Johansen
& Frederiksen, 2021, s. 283-285). Detta ar framforallt viktigt att ta hansyn till né&r
datainsamlingsmetoden &r observationer i falt. Johansen och Frederiksen (2021, s. 284)
lyfte dessa metoder som extra riskfyllda da det latt kan uppkomma situationer dar forskare
behover fatta snabba beslut. Eftersom intervjuformatet erbjuder en sakrare
forskningsmiljo anses denna typ av aspekt mindre relevant for denna studie att beakta.
Det amne som undersoks &r inte heller sarskilt kansligt. De kansligaste fragorna i
intervjun handlar om ledarskapet och de varderingar och normer som aterfinns inom
branschen och foretaget. Kénsligheten i detta kan, som tidigare diskuterat, motverkas med
konfidentialitet och tystnadsplikt fran forskarna.

Ett annat etiskt dilemma som maste presenteras ar konfidentialiteten av organisationen
som ar objekt for denna studie. Begaran om att fa vara konfidentiell kom fran deras sida,
dven om det ar ndgonting som vi hade full forstaelse for. Aven om en presentation av
foretagets namn och exakta verksamheter hade starkt transparensen i studien har det ocksa
sina fordelar att halla organisationen konfidentiell. Deras konfidentialitet starker
dessutom respondenterna konfidentialitet ytterligare och det blir annu svarare att lista ut
vilka det &r. Samtidigt blir det enklare att tala mer 6ppet om eventuella brister om
organisationen och kritik fran respondenterna, om dessa perspektiv skulle komma fram
under intervjuerna.
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5.0 Empiri

Kapitlet inleds med en sammanstéllning av intervjuerna och en kortare beskrivning av
respektive respondent. | tur och ordning presenteras sedan empirin utifran de teman som
intervjuguiden bygger pa. Dessa ar: Kultur, Somatisk och kulturell kunskap, Kultur och
miljofaktorer, Sociala band och tillit, ledarskap, tva 6ppna fragor samt motivation.

5.1 Presentation av respondenter

Fallet for denna studie diskuterades i avsnitt 4.3.1. | det avsnittet presenterades ocksa
organisationen som utgor fallet. Samtliga av studiens 12 respondenter jobbar som
ingenjorer i denna organisation. Det finns ett stort spann sett till hur 1ange de varit del av
organisationen, fran de som i stort sett &r nyanstallda till de som narmar sig pensionen.
Respondenterna har ocksa olika inriktning och niva pa sina utbildningar varav de flesta
har en flerarig ingenjorsrelaterad universitetsutbildning. De jobbar pa sex olika kontor
med geografisk spridning dver Sverige. Merparten av respondenterna jobbar dessutom
delvis hemifran nagra dagar i veckan. De tillhor atta olika arbetsgrupper inom olika félt,
fran forskning & utveckling till mjukvaruutveckling och konstruktion. Bland deltagarna
aterfinns tio man och tva kvinnor. Detta ar en naturlig fordelning da branschen &r
mansdominerad. Det ar stor variation sett till respondenternas alder. Totalt sett finns det
alltsa en relativt god spridning sett till urvals- och spridningskriterierna.

Tabell 4 visar en sammanstélining av intervjuerna. | presentationen har respondenternas
namn bytts ut till en bokstav. | tabellen presenteras ocksa langden pa sjalva intervjun samt
om respondenten varit inom organisationen under kort, medel eller lang tid. En kort tid
innebar att respondenten varit inom organisationen i tva ar eller mindre, en medellang tid
ar mer an tva men mindre &n atta ar. En lang tid blir da mer &n atta ar. Efter tabellen foljer
en sammanfattning av respondenternas svar till fragorna fran forsta segmentet. For att
sakerstalla respondenternas konfidentialitet bade externt och internt kommer varken
alder, kon, kontor, exakta arbetsuppgifter eller exakt tid inom organisationen att
presenteras. Dessa variabler &r framforallt till for att kontrollera uppfyllandet av
urvalskriterierna harledda fran metoden maximum variation sampling (se avsnitt 4.3.2).
Att vissa intervjuer tog langre tid berodde pa att dessa respondenter i hogre utstrackning
vidareutvecklade och exemplifierade sina svar. En respondent hade till och med foérberett
med reflektioner, tankar och anteckningar. Under nagra intervjuer kom det aven upp
faktorer som lag strax utanfor studiens syfte.

Respondent | Tid i organisationen | Intervjuns Lingd
A Medel 65 min
B Ling 44 min
C Medel 50 min
D Ling 45 min
E Ling 71 min
F Medel 55 min
G Kort 43 min
H Medel 65 min
I Kort 62 min
J Medel 40 min
K Kort 52 min
L Ling 90 min

Tabell 3: Sammanstallning intervjuer
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Gallande sitt arbete sa respondent A och D att det &r relativt sjalvstandigt, samtidigt som
det innebér ganska mycket kontakt med andra kollegor och kunder. Respondent A och D
jobbar ofta med samma kollegor, trots att person A oftast ar pa kontoret, medan person D
ofta arbetar pa distans. Person B och C gav liknande bilder och beskrev en situation dar
de né&stan alltid jobbar i team, dven om det till stor del kan utforas sjalvstandigt. Storleken
pa teamet kan variera nagot for person C, medan person B oftast arbetar med samma
kollegor, &ven om det kan vara olika kunder. For respondent C &r det oftast projektets
karaktar som avgor om det ar distansarbete eller inte. Respondent E jobbar ocksa bade
individuellt och i team, och personerna denne jobbar med kan saledes variera. Person F
spenderar cirka 50% av sin tid i team och resterande del sjalvstandigt. Arbetet &r ofta pa
distans och med samma kollegor. Respondent G och H jobbar néstan uteslutande i team,
samtidigt som person H sa att en stor del gar att gora sjalvstandigt. Det blir oftast samma
personer som respondent G och H jobbar med, dar hélften av person H arbete sker pa
distans. Respondent | uppgav att dennes jobb utférs bade individuellt och i team. Cirka
hélften av arbetet ar hos kund och den andra halvan spenderas pa kontor eller distans.
Person J och K jobbar oftast i team, men respondent J brukar ha en viss variation av vilka
medlemmar som ingar i teamet, medan respondent K inte brukar ha det. Respondent J
jobbar oftast fran kontoret, medan person K jobbar mestadels ute hos kund eller pa
distans. Person L jobbar néstan enbart i team med andra, d&r medlemmarna séllan brukar
variera sarskilt mycket. Innan pandemin jobbade respondent L oftast fran kontoret, men
nu efter den har arbetet oftast blivit pa distans.

Fragan om hur respondenterna ser pa kunskap i sitt arbete fick manga att tanka till,
fundera och reflektera 6ver kunskap i relation till deras arbete, vilket var positivt da det
ledde in till intervjuguidens huvudsegment. Pa fragan var det manga som reflekterade
over kunskapens generella vikt och betydelse och konstaterade att det ar helt avgérande
for deras arbete. Bland annat svarade respondent K att “det dr vil A och O” och
respondent A beskrev det som “nyckeln till allt”. Det kom ocksa upp att kunskap ger
nagot personligen, till exempel menade Respondent E att det ar “vdildigt tydligt att det
bygger en trygghet”. Respondent F var ocksa inne pa detta: “Det ger mig erfarenhet och
trygghet i att det hir kommer att losa sig”. Respondent D uppgav att denne anvéander
kunskap och erfarenhet for att “ge tyngd dt det jag séiger att det stimmer”. Aven
respondent G, J, K och L var inne pa att det framforallt ger fortroende och trygghet genom
att man blir effektivare och kan bidra mer i jobbet.

Respondent B menade att “man véxer ju i rollen pd jobbet néir man far okad kunskap”
och respondent H svarade att kunskap ger: “Ett okat intresse for processen, en ékad
gladje pa jobbet skulle jag saga, ju mer jag upplever att jag kan, desto mer avancerade
problem kan jag ju l6sa”’. Ett svar som stack ut var fran respondent D som sa: “Jag delar
garna med mig. Sa jag tycker inte om personberoende, sa helst av allt vill jag dela med
mig av min kunskap sa att andra kan utféra min arbetsuppgift i den handelse att jag inte
har mojlighet”. Det var &ven en del utmaningar som lyftes, till exempel sa respondent C
att “Man kan inte googla sig till den hdr kunskapen och det kan vara svart att hitta
information i manualer. Sa att, det dr ju mycket av erfarenhet som man ldr sig av”.
Respondent A menade att man inte sjalv kan forvantas besitta all den kunskap som jobbet
kraver och att det darfor “dr jdtteviktigt att veta vars man kan vinda sig”. Respondent E
beskrev kunskap som “tvddelat” och att det som ar svart ar “hur man anviinder tekniken
och den hdir kunskapen . Respondent J sa att for att na den trygghet som kunskap innebéar
sa “giiller vil att ha dronen oppna och forséka suga dt sig s mycket som méjligt av
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kunskap och att dra nytta av de har kollegorna som har jobbat i 100 ar holl jag pa att
saga”.

5.2 Kultur, somatisk & kulturell kunskap

1 detta avsnitt presenteras svaren till fragorna: “Om du ska beskriva branschen, dr det
da nagot speciellt som karakteriserar den?” och “Ar det ndgot speciellt som
karakteriserar miljon pd din arbetsplats? .

5.2.1 Branschen

De flesta respondenterna beskrev att kulturen i deras bransch framjar samarbete, speciellt
inom organisationen, men aven mellan kund och leverant6r. Detta dr nagonting som bland
annat respondent A beskrev: “jag ser oss val lite mer som en partner till vara kunder &n
som en leverantér ”. Respondent B uttryckte att “samarbetet mellan oss och vara kunder
skulle jag val saga ar valdigt gott. Det ar ett valdigt 6ppet samarbete ”. Samtidigt som de
forsoker ha ett sa Oppet samarbete som mojligt till kunderna menade respondent B att
vissa kanaler maste hallas helt stangda sa att inte fel information lacker ut. Aven person
C upplevde ett starkt och ndra samarbete mellan organisationen och kunder. Respondent
E menade ocksa att branschen foresprakar en stor 6ppenhet och att alla delar med sig.
Detta &r nagot som enligt personen ska ha funnits valdigt lange inom just den har
branschen. Bade respondent F och | kommenterade att det finns ett starkt samarbete inom
deras bransch, dven om det ar vissa konkurrenter som de &r lite aterhallsamma emot.
Respondent J uppgav att ndgot som karaktériserar branschen ar det samarbete som
aterfinns inom den. Personen beskrev att det ar bade gott samarbete inom organisationen,
men ocksd mellan aktérerna inom branschen. Daremot stéllde sig respondent D annu mer
oppen for samarbeten inom branschen och kommenterade inte pa att de hade ett starkt
fokus pa att ingen information far na konkurrenterna.

Fem av respondenterna (A, G, I, K & L) upplevde att det finns en stor respekt mellan
olika aktorer i branschen. Respondent A sa “respektera kunderna sa respekterar de oss .
Medan respondent G och | framhavde istallet att det finns ett véldigt stort fokus pa kunden
inom branschen och att forsoka se till att den blir n6jd och att de levererar en [6sning som
kunden faktiskt vill ha och ar néjd med. Aven respondent K papekade att det finns en
ganska stor respekt inom den aktuella branschen mellan de som utfor jobben och
kunderna. Géllande respekten mellan aktérerna inom branschen menade respondent L att
“Det dir eh... utan att siiga for mycket om ndgon annan sd dr det bestdende intrycket att
folk ar valdigt rejala, valdigt rekorderliga bland vara kunder och inom var bransch”.
Respondent D upplevde ocksa att det finns en stor respekt for kunderna och att det finns
mojligheter att vara med och stétta kunderna.

Flera respondenter beskrev ocksa branschen som valdigt snabb och rorlig, just for att den
ar hogteknologisk och det sker mycket utveckling inom den. Detta ar nagot som
respondent E tog upp. Person H menade att branschen karaktariseras av “En kansla av
framatanda, typ det har med konkurrensutséattning, hur blir vi bast och sa. Det &r ju hela
tiden det som géaller ”. Aven person | beskrev detta d& denne menar att det &r en valdigt
innovativ bransch de verkar inom. Respondent F ar ocksa val medveten om att branschen
utvecklas snabbt och att “man far en kinsla av att man snabbt kommer vara irrelevant
om man inte haller sig uppdaterad pa olika teknikomrdden, man behéver lira sig saker”.
Denna medvetenhet menade Respondent F leder till en slags inre motivation och en
forstaelse for att man aldrig blir fullard och standigt behdver utveckla sig.
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Respondent E och H har reflekterat Gver att branschen &r kapitaltung och att
personalkostnaden ar en véldigt liten del av den totala kostnaden. De har bada bevittnat
att det gar att “kasta” véldigt mycket personal pa ett och samma problem ifall det skulle
behovas. Person H uppgav ocksa att “man forvintas ju att stalla upp, pa grund av att det
handlar om sa mycket pengar och det handlar om sa mycket resurser som ska laggas pa
ett problem . Detta ar alltsd nagonting som praglar bade organisationens kultur, men dven
hela branschen i sig.

5.2.2 Arbetsplatsen

Samarbeten inom arbetsplatsen diskuterades av samtliga respondenter. Sju av dem (A, C,
D, F, 1, J och K) malade upp och beskrev ett valfungerande samarbete inom sina kontor.
Bland annat tog respondent J upp att de har en stark sammanhallning och att de arbetar
mot ett gemensamt mal: att gora kunden nojd. Respondent C konstaterade att “alla tar
sig tid till att hjilpa varandra” eftersom det finns “Odmjukhet och respekt for varandra...
En forstaelse om att systemen vi jobbar inom &r stora och komplexa och det ar inte alltid
ldtt liksom. Och att information inte dr sd ldtt att hitta”. Respondent L pratade om att de
ska vara 6ppna med varandra och att de forvantas dela kunskap mellan varandra, bade
inom gruppen och mellan olika grupper och kontor. Resonemanget delades av Person F
som la till att féorvantningen &ven speglas mot andra grupper och att det "ddrfor kéinns
okej att gd och frdga andra grupper om hjilp . Respondent J lyfte ocksa att det &r viktigt
att inte vara “rddd for att frdaga” och “just det hir med att kunna stalla dumma fragor
och kéinna att allt dr okej”.

Respondent B sa att det oftast &r “vdldigt bra samarbete inom en liten grupp, men sen om
en grupp ska samarbeta med en annan grupp, det kan skilja vildigt mycket”. Personen
utvecklade sitt svar med att samarbetet mellan grupper ibland fungerar hur bra som helst
men att vissa grupper knappt kanner till varandra och att en del ger den egna gruppen
hogsta prioritet. Respondent E beskrev samarbete inom kontoret som att de: “historiskt
sett haft ett resumé om att vara valdigt 6ppna av oss och bra pa att dela med oss. S vi
ar inte radda att saga vad vi tycker och vi &r inte radda att ha fel och vi tror att vi hanterar
det, har hanterat det i alla fall hyggligt bra”. Samtidigt som respondent E beskrev ett
gott samarbete pa sitt kontor har denne ocksa traffat personer som inte ar sarskilt 6ppna
for att dela kunskap da de tror att ndgon kommer ta deras jobb fran dem.

De flesta respondenterna visade att det finns en tydlig respekt for mer erfarna ingenjorer.
Aven om det finns en stor respekt for dem sa hindrar det inte att de mindre erfarna ber
om hjalp och soker sig till de mer erfarna ingenjérerna. Respondent F sa till exempel:
“jag har aldrig haft problem att kontakta ndgon person som jag vet dr senior om jag
behover hjilp med vissa frdgor”. Respondent C upplevde att samarbetet ocksa galler
bland dem och cheferna da det inte &r nagra problem att vanda sig till en chef som ar flera
led uppat om det ar sa att man behdéver hjalp med nagonting.

Respondent A uppgav att just deras kontor och grupp har ett mer véalfungerande samarbete
an andra kontor och grupper, vilka beskrevs som mer spridda och utan riktigt lika god
sammanhallning som den egna gruppen. Respondent F har ocksa upplevt detta. Personen
tog upp hur kunder fordelas mellan olika team. En del team ar valdigt inriktade pa vissa
affarer, medan andra team ar mer bendgna att lata nagot annat team ta en affar som de
ocksa &r intresserade av. Detta har ocksa uppmarksammats av respondent L som beskrev
att det i vissa fall kan uppfattas som nagot av en konkurrens mellan olika kontor. Person
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L menade samtidigt att det som forvantas ar att man samarbetar och loser saker
tillsammans.

Respondent H var den enda person som tog upp att arbetsgivaren verkligen litar pa en.
Personen forklarade att “Det bidrar vildigt mycket till min motivation eller till min, jamen
kanske till och med lojalitet for foretaget. Att jag kanner att jag faktiskt far vara med och
bestimma hdér”. En annan fraga som flera respondenter &r inne pa ar inkludering. Bland
annat upplevde respondent E att organisationen jobbar for inkludering och att de gor ett
arligt forsok att involvera nya medarbetare men att detta varit utmanande nar manga nya
borjat ungefar samtidigt. Respondent F malade ocksa upp att de jobbar mycket med
inkludering pa dennes kontor. Respondent G som varit en kortare tid inom organisationen
beréttade att “Jag blir ju jittevil mottagen och sant. Det dr ju jdttebra kollegor, och jag
trivs jattebra pa kontoret sa att, det ar ju bara att forsoka ta sig in i jobbet sa fort som
mojligt”. Kollegorna anstrangde sig verkligen for att hjalpa till. Aven respondent H
beskrev att inkluderingsarbetet ar starkt pa arbetsplatsen for att det ska vara kul pa jobbet
och for att stress ska undvikas. Respondent K skildrade kollegorna som bade hjalpsamma
och snalla, men att det varit lite svart att komma in i jobbet och socialisera da
anstallningen paborjats under pandemin och att mycket arbete skett pa distans.
Respondent D tog upp fyra faktorer som denne upplever viktiga i omgivningen. Dessa ar
stottning, fortroende, delvis kemi och att man litar pa dem”. Respondent A och |
upplevde att deras grupp &r duktiga pa att arrangera aktiviteter utanfor arbetstiden, vilket
manga fran kontoret brukar delta pa. Respondent | sa exempelvis att: “Ja, att, att man,
liksom da umgads, typ som idag da ska vi ivdg och da dr det ju bara var grupp”. Dessa
aktiviteter ar dock oftast bara med det egna teamet och inte med hela kontoret. Aven
respondent J uppgav att de som jobbar pa dennes kontor kan hitta pa saker utanfor
arbetstid och att alla fran kontoret deltar, inte bara de som jobbar inom samma team.

5.3 Kultur och miljéfaktorer

I detta avsnitt presenteras svaren till fragorna: “Hur hanteras erfarenhetsbaserad
kunskap i den hér miljon du beskrivit? ” och “Ndr du dr pd jobbet, dr det dd ndagot i miljon
som gor dig extra villig att lara - eller inte lara - dig nagot nytt?”

De flesta respondenter beskrev att mentorskap och handledning ar de vanligaste
metoderna att 6verfora kunskap till nyanstéallda. Det gavs varierande beskrivningar av hur
mentorskapet ser ut. Det &r inte alltid formellt. Ansvaret kan ibland ligga hos en utsedd
person, ibland pa en eller flera av de mer erfarna ingenjorerna inom teamet och ibland
hos hela gruppen.

Respondent E och H beskrev ett tillvdgagangssatt som gar ut pa att satta in nya
medlemmar i projekt ganska omgaende. | perioder med ett lagre antal storre aktiva projekt
beskrevs att det ar svarare att 6verfora och bygga upp erfarenhetsbaserad kunskap hos de
nya. Enligt dessa respondenter finns det ocksa olika former av mentorskap, men att det
gar ut pa att de ska ha nagon utsedd de kan kontakta och vanda sig till i forsta hand. Person
H menade dock att det inte formellt kallades mentorskap nér denne var ny utan det var
mer: “hdr dr din kollega som vet saker, fraga den personen om det dr nagot”. Respondent
E sa att de brukar uppmuntra personer att ga till olika personer for att fa fler kontakter.
Respondent H uppgav att det vore bra om nyanstallda fick mer tid for att bara folja med i
ett projekt, se och observera. Respondent J forklarade att: “Adr dr det vl ofta att man har
nagon som ar liksom senior. Att granska later hart, men kollar det jobb man gor och
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kommer med lite feedback och aterkopplar liksom pd det arbete man gjort”. Respondent
F och G malade upp en bild av att hanteringen av erfarenhetsbaserad kunskap framforallt
bygger pa mentorskap. Respondent G lyfte att det varit valdigt larorikt att besoka kunder
och mer praktiskt se arbetet. Person | och K &r relativt nya i sitt arbete och fick bada en
slags mentor utsedd nér de bdrjade. Dessa mentorer tillnérde de mer erfarna ingenjorerna
inom deras projekt. Gallande mentorskapet och dverférandet av erfarenhetsbaserad
kunskap papekade respondent K att “Jag upplever att det finns en god vilja till att gora
det men kanske praktiskt fungerar det inte riktigt, ful/z uz . Detta har upplevts stressande
da det ocksa forvantas att man ska klara vissa saker efter en viss tid.

Respondent B beskrev att ansvaret att ta hand om nyanstéllda legat pa de mest erfarna
ingenjorerna i teamet och att ingen specifik mentor utsetts. | detta team har de satt upp
chattgrupper dar alla kan stalla fragor och dar vem som helst av medlemmarna kan
besvara dem. | det har teamet har de ocksa ett gemensamt dokument dar de samlat
erfarenheter och dokumenterat tips och tricks som inte finns i manualer. Detta dokument
ar framforallt till for att nyanstallda ska ha en forsta kélla att kolla i, innan de fragar om
hjalp. Respondent C sa att nar det handlar om erfarenhetsbaserad kunskap “/ir man sig
genom att man fdr lyssna och kolla vad andra gor fel och gor rétt” och att det ar lite sa
det hanteras i dennes miljo. Person C uppgav att det oftast bygger pa nagon form av
mentorskap och att denne hade turen att fa en riktigt bra mentor som ny i organisationen.
Det som gjorde denna mentor bra var att den sag till att man hade mdjlighet att géra och
testa sjalv. Mentorn klev aldrig in och tog éver arbetet och nér det gick bra gavs berém
och nér det gick mindre bra fick de forklarat vad de kunde ha gjort annorlunda.
Respondent D tog upp att mer erfarna ingenjorer ar duktiga pa att formedla sin
erfarenhetshaserade kunskap till andra. Detta sker antingen genom att insikter och idéer
dokumenteras och delas eller genom ett direkt dverforande, person till person. Som ny
hade person D en mentor for att hjélpa till och detta var extra viktigt just som ny. Om
personen stoter pa ett problem idag véander sig denne forst och framst till sitt eget natverk,
om det inte racker vidgas sokningen med syfte att utvidga sjalva natverket.

Pa en foljdfraga om hur respondenten soker ny kunskap i sin miljo framkom lite olika
svar. Samtliga respondenter tog dock upp vikten av att veta vem som ska fragas och var
man ska soka. Bland annat sa respondent A att “det handlar lika mycket om att man far
veta var kunskapen finns om man skulle behéva det. F6r nagon gang behéver man den
kunskapen, dd dr det bra att veta vem som har koll pd vad”. Respondent C sa att det kan
vara svart att fa tag pa ratt person da det ibland bara finns en specialist inom dmnet.

De flesta respondenterna forsoker i nagon man forst att sjalv ta reda pa en I6sning. Bland
annat respondent | boérjar med det och om det inte lyckas ber denne om hjalp med att hitta
vagen till 16sningen och i tredje hand ber personen om att direkt fa I6sningen. Person |
betonar ocksa att jobbet i manga fall bygger pa “Ios logik™ och att det kraver “vildigt
mycket erfarenhet”, ”Det finns ju liksom ingen manual for hur man ska géra det”. Aven
respondent C brukar forst forsoka l6sa problemet pa egen hand och utifran de
forutsattningar man har. Personen brukar samla “material for att ldsa pa och ja men hitta
liknande problem, fast i andra produkter eller branscher [...] om det fortfarande inte
riktigt trillar ner, da tycker jag om att forsoka satta det liksom i verkligheten och labba
med det och testa det liksom. Men ocksa att hora av sig till kollegor, det maste man ocksa
gora, och fa tag i ndgon som kan ber<itta det. [...] det dir ju inte alltid sd Iéitt . Respondent
K beskrev sitt tillvagagangssatt som: “prova, prova, prova tills man inte kan prova ndgot
mer och mdste verkligen fraga ndagon”. Nar respondent E ska s6ka ny kunskap bdrjar
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denne med att “forsoka bilda mig en egen uppfattning. Genom att lasa det som gar att
lasa, googla det som gar att googla och da kommer man oftast nagon bit sa man kan
dtminstone forma en hypotes”. Personen brukar sedan testa den har hypotesen pa sina
kollegor for att fa reda pa om den stammer eller inte. Respondent L skildrade en metod
som sticker ut da denne ofta vander sig till externa konsulter eftersom personen upplever
att de har en annu djupare forstaelse och kunskap inom omradet an vad personen sjélv
har.

Sju respondenter (A, B, E, G, H, J och K) beskrev alla en naturlig stegring i sokandet efter
kunskap. Respondent B pratade om en “trappa” for att sdka erfarenhet. Personen borjar
bland de som &r i samma projekt, i andra hand soker personen utanfor projektet men inom
gruppen och i tredje hand fran nagon utanfor gruppen. Respondent E anvande en annan
analogi att det “dr ju som en I6k, man borjar ju i sin innersta kdrna slinga ut tradar om
det &r ndgon som vet ndgonting om nagonting. Ar det inte det da breddar man den har
sokningen. Vi har ju hela organisationen att jobba med och soka i”. Respondent E
patalade hur viktigt det &r med erfarenhet, inte bara for att det innebér 6kad kunskap utan
ocksa for att det innebar mer trygghet och ett storre kontaktnét.

Nar det kommer till vad i miljon som gor respondenterna mer - eller mindre - villiga att
lara sig nya saker inledde de flesta med resonemang kring problemets karaktér och sjalva
utmaningen i att I6sa avancerade problem inom deras omrade eller tminstone pa gransen
till det. Bland annat konstaterade respondent C att denne motiveras av att jobba inom ett
innovativt omrade som &r under utveckling. Bade person C och | sa ocksa att de blir mer
villiga att lara sig nytt om de omges av inspirerande ménniskor. Respondent | klargjorde
ocksa att en bra kultur 6kar dennes vilja att lara sig nytt. Respondent E var inne pa att
klimatet kan gdéra en mer villig att lara. Enligt denna person ar det viktigt att man kanner
trygghet och att man “inte kommer att bli utskrattad”. Det &r alltsa viktigt att det &r okej
att stalla lite dumma fragor.

Respondent J och K tog upp att de blir mer villiga att lara om de forstar slutmalet, att de
skapar nagonting som fungerar i praktiken. For bada dessa personer handlar det mycket
om att sjalv utvecklas och kunna kénna sig néjd med slutresultatet. Person J tog upp att
detta ar viktigt bade for egen del men ocksa for hela teamet. Respondent L vill lara sig
nytt framforallt for att sjalv “forstd lite, det bakomliggande och ja hur det fungerar”.
Respondent G hanvisade till sin personlighet och sa att det ar nyfikenhet som gor att man
vill lara sig nya saker och forsta den bakomliggande funktionen. Person G bytte nyligen
arbetsplats dd denne kande att det blev for mycket rutinjobb pa den tidigare. Aven
respondent A tog upp repetitivt arbete som negativt for sin vilja att lara sig nytt. Person
A uttryckte att “Dda blir man ju, da stannar man ju av som, till slut borjar hjdrnan stanna
av som ocksd och dd tappar man ju som sugen att orka ldra sig nagot nytt”. Personen vill
alltsa dagligen ha nya utmaningar. Om person A dessutom kanner att kunskapen kan
anvandas for att ge snabba och bra svar nar en kund kommer med fragor &r detta extra
motiverande, eftersom det ger en tillfredsstéllande kéansla att snabbt och korrekt kunna
svara. Respondent H tog upp tre faktorer som gér denne villig att lara: “motivation”,
“sjclvbestimmande” och att personen “mdste forstd varfor ett projekt dir viktigt ”. Nagot
som okar respondent F:s villighet att lara sig saker ar mojligheten att ga pa kurser och
specialisera sig inom ett intressant omrade.
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5.4 Sociala band & tillit

I detta avsnitt presenteras svaren till fragorna: “Om du stéter pa ett svdrt och
komplicerat problem som nagon maste ga igenom och visa for dig hur du ska kunna lésa
det, hur gdr du dd tillviiga?” och “Ar det ndgon del av ditt néiitverk som dir speciellt bra
for att fa hjilp med sadant som behover forklaras och visas for att forstdas?”

Som framkom under féregaende avsnitt pa foljdfragan om hur respondenterna séker
kunskap i sin miljo borjar de flesta med att forst forsoka hitta kunskapen pa egen hand,
sen kontaktas de som &r ndrmast, i samma projekt, i samma team, de som &r narmast rent
fysiskt och de som finns narmast i natverket. Respondent A forklarade att denne i forsta
hand véljer att kontakta en kollega i samma arbetsgrupp for att fa hjalp. Denna kollega
har jobbat en langre tid och “stott pd det mesta”. Att kollegan ar pa plats underlattar
mycket. Respondent G lyfte ocksa detta, “Det dr ju det som underliittar mycket, att man
bara kan vinda sig om och fraga”. Respondent L jamforde kontorslandskapet med det
digitala och kom fram till att det &r mycket lattare att fa hjalp och stod nar man fysiskt ar
i narheten av varandra. Respondent F tog ocksa upp kontorsmiljon som positiv, eftersom
det upplevs lattare att “haffa ndgon och vixla ndgra ord pad jobbet” jamfort med att
kontakta digitalt, vilket "kdnns mer invasivt i deras arbete”. Respondent K beskrev vissa
svarigheter pa grund av att manga jobbar pa distans: “Jag dr vildigt beroende av vdr
digitala plattform. Jag ar beroende av att nagon annan svarar pa chattar. Jag kan liksom
inte knacka pd ndagon dorr och sdga: Kan du hjdlpa mig?”. Person K menade att det
skulle vara lattare att fa hjalp om fler var pa plats, “jag tror att man skulle engagera sig
mer i mig ifall... man ser, alltsa ndr man tittar pd ndgon som verkar ha det svdrt, da
stannar man en extra gang. Det ar lite lattare nar man ses ”.

Respondent I, som varit anstalld en kortare tid, uppgav att denne gar “nog bara direkt till
min mentor”, “eller den som sitter bredvid mig”. Personen vénder sig till mentorn forst
eftersom denne ar "liksom den som ska vara den som hjdilper mig”, dock om Person | vet
om att kontorsgrannen “har lite tid 6ver idag, sd kanske fragan gar dit direkt”. Personen
gar ocksa direkt om denne vet vem som har bast kunskap att svara. Respondent K har
ocksa varit anstélld en kortare tid och har darfoér ocksa en mentor att vanda sig till, men
beskrev anda att det kan vara svart. "Man ar valdigt beroende av att de har tid och lust
att hjilpa en”. Respondent C har inte langre ndgon mentor men séger “Aven om det kinns
som att man stor folk s& maste man forsoka knacka pa dorren och stdlla sina fidgor”.
Respondent F tog upp att om det inte lyckas att fraga runt och snallt be om hjalp “sd
mdste det eskaleras”, vilket gors genom att nagon chef kontaktas. Om det ar nagonting
tidskravande kan man inte forvanta sig att ndgon gor det frivilligt och utan att fa nagot
tillbaka. Respondent A uppgav att det i forsta hand galler att ta kontakt med kollegor men
att det aven kan vara aktuellt att ga till chefen for att fa hjalp att komma vidare nér det
fastnar “/namn] har ju ocksd kontakter som kan hjdlpa till ”. Respondent C forklarade att
nar denne var ny pa jobbet kunde chefen kontaktas for att fa hjalp att hitta kunskap och
fa tag pa personer att fraga. Respondent J sa att chefen brukar kontaktas om det ar saker
som inte direkt ror arbetet utan mer handlar om arbetsplatsen och arbetsmiljon. | dessa
fall “vill man ju ga till ndagon som lyssnar och faktiskt kan gora ndgonting dt det och som
ocksad kan méta det pa ett bra sdtt”. Respondent K beskrev en néra dialog med sin chef
for att fa mojligheter och resurser for att utvecklas i sitt arbete, “jag pratar ofta med min
chef om att jag vill gora fler saker” .
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Kontaktnatets betydelse lyfts av samtliga respondenter. Respondent E sa att kontaktnatet
ar av stor betydelse for att soka ny erfarenhetsbaserad kunskap och en nédvéndighet for
att vara effektiv i arbetet. Respondent H sa: “Det handlar ju om att man ska bygga ett
kontaktnat. Folk man k&nner, folk man kommer dverens med och folk man vet kommer att
hjdlpa till”. Respondent A och D pratade om sitt kontaktnat som det viktigaste och
respondent D sa ocksd att “man vet att det finns mdnga som sitter pd kunskapen” .
Respondent A sa att denne ibland kénner “vem fasen ska jag vinda mig till nu?” och att
man da “vinder sig till de man kanner och de som &r narmast (fysiskt), och sa sager de:
Kolla med [xx] pa kontor [xx]”. Respondent A beskrev att dven nésta person eventuellt
hanvisar vidare vilket skapar en kedja och att kontaktnatet pa det viset utvecklas over tid.
Respondent L, som jobbat en langre tid i organisationen sa: “Eftersom sd mdanga av mina
kollegor har jobbat ddr sd ldnge, [...] Jag vet bdade var deras kompetens finns, deras
kompetensomrade. Liksom vad som karakteriserar kompetensomradet. Ocksa hur pass
villiga de dr att forklara. Ocksd hur ldtta de dr att fa tag pa”. Personen vager samman
allt det har for att ta reda pa vem som &r mest lamplig att kontakta. Respondent A och L
valjer kontaktsatt beroende pa hur svar/latt fragan verkar vara. En svarare fraga kraver
personlig kontakt/férevisning medan en lattare fraga kan skickas lite bredare och digitalt
i textformat.

Pa en foljdfraga om det ar nagon speciell person som respondenterna brukar vanda sig till
ar alla inne pa att det framforallt handlar om matchningen mellan kunskapen de soker och
andra personens expertis. Det &r alltsa inte 16nt att fraga nagon som inte kan. | andra hand
handlar det om att den som delar ska ha tid och vara tillganglig. Till exempel beskrev
respondent K att denne forst sjalv forsoker hitta en losning, om det inte gar kontaktas den
som har koll och bast uppfyller foljande kriterier: “vem dr ledig, vem har tid och vem har
Jjag inte fragat pd linge”. Nér respondent J soker kunskap ar forsta steget att ga till nadgon
med mycket erfarenhet. Respondent F och H uppgav att de oftast vander sig till nagon
senior ingenjor nar de stoter pa ett problem. Respondent A sa att denne har en kollega
som brukar vara tillganglig, har jobbat lange och “stétt pa det mesta, sa 9 ganger av 10
sa vander jag mig alltid till [namn], forst”. Sex respondenter (A, C, D, H, | och L) tog
upp att det ocksa handlar om relationer. Respondent A sa att det beror “pd hur mycket
man tycker om dem [...] | forsta hand det &r ju det viktigaste — vad har man for relation? ”.
I en foljdfraga uppgav personen att det handlar om “¢msesidig respekt mot varandra”.
Respondent H kontaktar “tyvérr ofta de man har haft nagon form av relation till pda ndagot
sdtt, tréiffat ndgon gdng. Fysisk néirhet”. Respondent C vander sig till helst till nagon som
ar sympatisk, snall och trevlig. Respondent D och H tog upp att personkemi kan vara
avgorande, men samtidigt betonades att om det &r ett akut problem sa spelar det ingen
roll. Respondent D beskrev en bra personlig kemi som “en reflektion av mina egenskaper
och vad jag virdesdtter ddr”. Respondent | tog upp att vem man vénder sig till kan bero
lite pa “gemensamma intressen, vissa dr lite mer 6ppna, lite littare, vissa lyssnar bra och
vissa pratar bra, och vissa &r intresserade och vissa ar inte alls intresserade”.
Respondent | konstaterade avslutningsvis att det &r “instdllning, mycket instdillning”.
Respondent L resonerade att det ar viktigt att personen denne vénder sig till har
kompetens eller idéer som kompletterar den egna kompetensen och de egna idéerna. Detta
ar betydelsefullt da det skapar mer interaktion, samarbete och leder till att bagge parterna
kan dra nytta av varandra i ett erfarenhetsutbyte som gar i bada riktningar.

Under samma fraga lyfte respondent D vikten av att diskutera med “likasinnade”, om det

finns flera l6sningar “handlar det vil mer om att ha ett bollplank ddr man far diskutera
tillsammans. Man tanker ungefar likadant men man formulerar sig olika. Sa det handlar
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om att bolla idéer pa ett lite mer oppet sditt”. Respondent A sa att diskutera och bolla
idéer ar en personlig drivkraft. “Just det hir med att bolla och att samarbeta det dr ju..,
jag alskar ju det. Skulle jag ha ett jobb dar jag bara skulle sitta och jobba sjalv och aldrig
kénna att jag kan ha den dialogen och liksom, problemlésningen med andra sa da, ja da
skulle inte jag bli kvar sd linge.” Respondent | tog en annan vinkel pa behovet av att
diskutera for att komma vidare eftersom det “kan finnas lite olika losningsforslag, dven
om det kan vara liknande objekt”. For respondent J var det, lite beroende pa fragans
karaktar, viktigt att “det finns folk runt omkring som man kan bolla med som har lite
andra ogon och andra erfarenheter”. Diskussion kraver kommunikation vilket togs upp
av respondent D och J. Respondent D sa: ‘“Jag uppskattar en rak och tydlig
kommunikation och vet jag att personen jag fragar kan tillhandahalla en rak och tydlig
kommunikation sd vinder jag mig helst till den”. Personen patalade att detta &r en
reflektion av dennes egna egenskaper och vad denne vardesatter hos sig sjalv. Person J sa
att det &r viktigt “att man kdnner att man far liksom ett drligt bra svar i alla fall och inte
bara: det dir borde du kunna”. Kommunikationen ska ocksa vara 6ppen och avslappnad.
Respondent E lyfte ocksa dialogen, som denne menar ar det viktigaste. Personen vill ha
hela resonemanget. "Hur man gor, inte hur man tinker. For da brukar man kunna l6sa
det sjiilv sen”. Respondent H var ocksa inne pa detta. Nar denne har tid och “faktiskt vill
forstd nagonting” gar personen till den som forklarar bast. Respondent L tog ocksa upp
motpartens formaga att lara ut och menar att denne behdver "vara pedagogisk”.
Respondent K sa att det ger mest att vanda sig till de “som forklarar pa ett littare sdtt,
alltsa ett enklare sctt”. Personen lyfte en kollega som gar till grunden, forklarar pa ett
tydligt och forstaeligt satt, utan att hoppa 6ver enkla men viktiga steg som annars &r
underforstadda. Denna kollega beskrivs som “lite lirare”.

Pa fragan om nagon del av det sociala natverket ar speciellt bra for att fa hjalp med sadant
som behover visas och forklaras for att forstas ar det i forsta hand de narmsta kollegorna
som lyfts. Detta pa grund av att det ar en “sd pass nischad bransch som vi jobbar inom”
(respondent J), det &r ett “vdldigt teknik-fokuserat jobb” (Respondent B), “det dr ingen
annan som kan det hédr” (Respondent K), “jag har fa [dmnes]specialister i mitt privata
néitverk” (Respondent H) och “det mesta kan lésas inom huset” (Respondent G). Aven
ovriga respondenter resonerade kring dessa aspekter. Respondent H sa dock att det finns
“folk privat ocksa som man kan vinda sig till om man mdste diskutera saker”. FOrutom
de nérmsta kollegorna tog respondent | och F upp kontakten med “gamlia lektorer” och
att de kan vara vardefulla att kontakta, aven om detta sker valdigt séllan. Respondent A
och G tog upp kontakten med kunden. Person A betonade vikten av att se denna relation
som ett partnerskap, “ett givande och tagande”. Respondent G tog upp kontakten med
kunden som viktig nar det galler vissa fragor.

En majoritet av respondenterna lyfte vanner utanfor arbetet som viktigt. Respondent D
uppgav att denne har ett erfarenhetsutbyte med “de vinner jag har och tidigare kollegor
som jag fortfarande har kontakt med”. Respondent K lyfte en van som tidigare haft
samma arbetsuppgifter som personen sjalv. Denna kontakt har varit véldigt vardefull, i
béorjan sd fick [namn] hjdlpa till ganska mycket”. Respondent | sa att “jag ringer nog lite
allt mojligt runt omkring” och avgransar sig inte till nagon speciell del av natverket. Vem
som kontaktas beror helt pa vem denne kanner och “har hdllit pd med det jag behover
hjilp med helt enkelt”. Personen lyfte ocksa bocker och internet, men att detta ar svart da
det finns "mjuka virden som man inte kan fa ddrifran alltid” .
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Respondent E uttryckte att det viktigaste ar att man har “samma idébakgrund”. Nar
idébakgrunden skiljer sig “gar det ju bra att fa svar pd enstaka frdagor” medan om miljon
ar ratt, “da far man det svaret, plus lite till”. Respondent F resonerade att det skiljer sig
beroende pa om fragan &r teoretisk eller praktisk. Om fragan ar praktisk gar personen till
nagon som ar mer praktisk, eftersom det ar “vildigt tydligt att det dir svdrt att lisa sig till
sddant som en snickarkompis har litt att visa”. Medan om det ar en mer teoretisk fraga
ar det viktigare att personen verkligen kan forklara. Respondent F ger exemplet med en
“riktigt skicklig professor” som “gar igenom och forklarar pa ett sdtt som gor den hdr
textboken vdldigt forstdelig”.

5.5 Ledarskap

| detta avsnitt presenteras svaren till fragorna: “Hur ser du pa ledarskapet i din grupp?
och “Det hdr ledarskapet du beskrivit, tror du att det paverkar ditt sokande efter
erfarenhetsbaserad kunskap och ditt ldrande?

Det gemensamma i respondenternas syn pa ledarskapet var att alla ansag att det fungerade
bra i sin grupp och att just deras grupp var valdigt sjalvgaende. Respondent B uttryckte
att denne “gillar chefer och ledare som liksom har koll, men dndad inte ldgger sig i
overdrivet mycket”. Personen sa att de har ett gott stod fran chefen, men att teamet inte
ar s beroende av ledarskapet. Respondent D malade en bild av att chefen ger ett gott stod
och att det & mycket “‘frihet under ansvar”. Respondent | lyfte att ledarskapet i gruppen
ar bra och att deras grupp ar véldigt latt att leda “eftersom stimningen dr god och det dr
inga sura miner och folk verkar ngjda”. Enligt personen &r det frdmst gruppens humor
som chefen paverkar. Respondent C och H beskrev ledarskapet som positivt, men att
chefens tid ibland inte racker till for att gruppen ska fa det stéd som behovs. Respondent
A beréattade om en tidigare chef som hade lite for mycket att géra och darfor ibland inte
kunde ge gruppen réatt stod. Person A sa att det anda fungerade bra da det “viktiga dir att
man har en chef som respekterar och litar pa sina medarbetare, samtidigt som vi kan lita
pd att den hdr chefen finns ddr ndr vi behéver det”. Respondent K ritade upp gruppens
ledarskap som valdigt fritt och att chefen inte alltid &r n&rvarande. Denna chef &r samtidigt
bra pa att ge stottning till person K nar denne behdéver hjalp. Chefen ser ocksa till att
denne far de resurser som kravs om det uppstar nagot problem. Nar person K stoter pa
problem i sitt arbete konstaterades att chefen “har ju forstdelse for det. Men samtidigt sa
ska det... Det ska presteras”. Respondent G beskrev ett gott ledarskap for sin grupp, man
far ratt stod, chefen har kontroll och god kontakt med hela gruppen. Respondent J malade
upp att kontoret har ett gott ledarskap, det ar tydligt och bra, dock hade teamets ledarskap
kunnat vara tydligare. Personen upplever anda ett bra stod fran cheferna och att
kontorschefen &r bra pa att dra ihop sociala tillstallningar.

Respondent L har varit anstélld en langre tid och haft flera chefer, av dessa var det en som
stack ut ur méangden. Denne var “bade administrativ och teknisk. Och det dar. Det var ju
en tillgdng . Aven respondent E tog upp vikten av att chefen har erfarenhet av sjélva
jobbet. Denne uppgav att vissa chefer inte har tillracklig forstaelse for hur det &r att vara
en arbetande ingenjor och att jobba i vissa projekt. Detta leder till att de ibland inte kan
ge teamet det stéd som behovs. Detta &r dock inget problem i dennes team. Person E sa
ocksa att ledarskapet ar viktigt for att beskriva “inriktningen pd vars vi ska ndgonstans” .
Respondent H forklarade att ledarskapet har “stor pdaverkan, framforallt om man tar det
nagot steg langre och pratar kring till exempel motivation. Det ar ju oftast chefen som ar
den som kan ta den storre forklarande rollen”. Respondent F beskrev sin grupps
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ledarskap som “tydligt”, “vdlvilligt” och “inkluderande”. Personen uttryckte att
ledarskapet &r en forebild och visar vad “varenda individ i gruppen ska efterleva pd ndagot
scitt”. Respondent C sa att ledarskapet paverkar gruppens moral och att det avgér om
gruppen &r positiv och inspirerad.

Gallande ledarskapets inflytande pa larande och sokande av erfarenhetsbaserad kunskap
sa respondent B att det har ett inflytande da chefens attityd satter mentaliteten for hela
gruppen. Respondent C forklarade att det “pdverkas jittemycket om man har en
inspirerande ledare”. Samtidigt uppgavs att sokande efter kunskap i grund och botten
kommer av att det finns ett problem att I6sa. Respondent A, L och K sa att sokandet efter
erfarenhetsbaserad kunskap kommer fran ett eget driv och inte fran chefen eller
ledarskapet. Respondent L sa till och med att “dven om inte man har fatt gehor hos chefen
for nagot sa har jag drivit anda. Alltsa, inte mot nagra beslut pa sa satt, men alltsa inom
ramen for det ansvaret som jag har”. Respondent K patalade att det i slutdndan anda ar
chefen som har makten att till exempel fa nagon att avsatta tid och hjalpa till. Respondent
A och H anséag ocksa att chefen paverkar sokandet av erfarenhetsbaserad kunskap da
denne styr resurser, arbetsstrukturen och mdjligheten till workshops och diskussion.
Respondent D resonerade att ledarskapet paverkade genom “fiihet under ansvar” vilket
innebar att denne sjalv far mojlighet att “gréiva djupare i dmnet ledarskap och att leda
andra och pdaverka andra mdnniskor inom det jag gor i min roll”.

Respondent I lyfte att ledarskapet motiverar att séka efter kunskap da chefen ar “véildigt
positiv till alla jobb och saker vi gor och att det har 16ser vi och liksom det gor ju att jag
ocksd tycker att det dr kul”. Respondent G uppgav att dennes chef &r sakkunnig och sjalv
kan hjalpa till nar det kommer till manga tekniska fragor. Chefen paverkar ocksa genom
att dela med sig av sitt kontaktnat. Respondent E forklarade att nar denne var ny pa jobbet
var det samma sak som for person G. Numer ar person G sjalvgaende och har ett eget
kontaktnéat att soka inom. Medan respondent F sa: “Jag tror pd att det sdttet att vi ser 0ss
som en Oppen och samarbetande grupp, det gor att man forvantar sig sa inom andra
grupper ocksa och att det ar darfor det kanns okej att ga och frdga andra grupper om
hjalp med vissa tekniska frdgor”. Respondent J sa att ledarskapet paverkar genom att det
satter mal och visar en riktning. Personen onskar att dennes grupp hade tydligare mal
eftersom det ibland &r svart att veta vad man ska ldra sig innan man stoter pa ett konkret
problem.

5.6 Forsta dppna fragan

1 detta avsnitt presenteras svaren till fragan: “Ndr dr du mest oppen for att ta till dig ny,
erfarenhetsbaserad kunskap? .

Atta respondenter (B, C, D, H, I, J, K & L) diskuterade att de ar mest 6ppna att ta till sig
erfarenhetsbhaserad kunskap nér de har ratt arbetsbelastning, tillgang pa tid (bade sjalva
och motparten), och ar utvilade. Till exempel sa respondent B att nar det ar “otroligt
mycket att gora pd jobbet, dd dr man inte dppen for sa mycket annat”. Respondent J forde
samma resonemang, men la till att det &r nér det finns “mdjlighet till att testa sig fram”,
vilket inte togs upp av andra. Respondent H svarade spontant “Klockan 8 pa morgonen,
ndir jag har druckit kaffe”’, eftersom det da finns tid att ta det lugnt. Respondent | svarade
liknande men la till att det generellt &r “ndr man dr lite frdsch” och “ndr man inte dr
overbelastad med information och har en massa grejer som ska in”. Respondent K holl
med 6vriga men la till att det ar nar man vet att man ska lara sig nagot, eftersom det ger
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mojlighet att mentalt och praktiskt forbereda sig. Respondent A uppgav att det ar nar
“man dr mitt uppe i det, det dr da det dr som bdst och som ldttast att ta till sig det”. Det
allra viktigaste for personen &r att kunskapen &r relevant och aktuell. Respondent E sa att
denne &r valdigt ivrig att soka kunskap nar det &r “en utmaning ddr jag kinner att jag har
luckor i min egen kunskap . Pa en fraga om varfor svarade personen forst att “’vi mdste”
for jobbet och foretaget men ocksa att det ar en personlig del, “det dr kul ocksd att leta
nya utmaningar och nya losningar”. Respondent G konstaterade att denne alltid &r 6ppen
att lara sig nytt da “man dr nyfiken och vill lira sig saker”’. Respondent L lyfte att det ar
nar det &r intressant och framforallt “inom ens ansvarsomrdde”. Denne ar mer 6ppen nar
det utifran “forviintas att man ska kunna det”. Nar det ar utanfor ansvarsomradet far det
“lite passera sdddr” .

Flera respondenter uppgav att de & mer 6ppna att ta till sig erfarenhetsbaserad kunskap
nér de har “ritt” personer runtomkring sig. Respondent A menade att detta ar jatteviktigt.
Folk runt maste vilja svara pa fragor och inte vara 6verbelastade med jobb. Personen
konstaterade att “ibland handlar det inte om kunskap, ibland handlar det ju bara om att
man har rdtt typ av person pd rdtt plats”. Respondent G konstaterade att denne ar mer
Oppen ndr nagot “fangar intresse” vilket kan ske nastan nar som helst, till exempel i ezt
samtal pd lunchrasten” eller genom nagon som “dr duktig och fdr en intresserad av vad
de haller pa med”. Respondent C sa att man ar mer 6ppen ndr man omger sig med “go-
getters som dr taggade och vill liira sig”. Personen uppgav ocksa att det ar “littare att ta
in ny kunskap om man dr tva eller flera som gér samma sak”. Respondent H beskrev att
man &r mer motiverad att 1ara sig nér “folk runt dr motiverade och kunniga [...] det ger
mycket att ha folk runt sig som ar villiga att lara sig saker ”. Personen sa ocksa att man
lar sig nér andra &r kritiska och for egna resonemang. Respondent H menade att man kan
bli mer 6ppen nér man &r i en annan miljo dn den man brukar vara i”.

Pa en foljdfraga om det ar ndgon viss situation som gor en mer eller mindre Gppen att ta
till sig ny erfarenhetsbaserad kunskap kretsade flera svar kring arbetsbelastning, lugn och
ro, att man ska vara utvilad och ha tid att reflektera. Respondent A beskrev att det generellt
ar nar “man hamnar under press” eftersom hjarnan da gar “igdng i ndgon form av
hdgvarv, det blir lattare att ta in saker och det blir annat &n nar man sitter mer
slentrianmdssigt och jobbar med rutinuppgifter”. Personen sa att det annars ar “"mdnga
faktorer” som avgor. Det ar viktigt att man har “sovit ordentligt, att man ar utvilad sa att
man kan vara fokuserad [...] ha tid och talamod”. Respondent B och D lyfte stressiga
situationer som det mest negativa for att de ska lara sig. Person B sa att det da bara blir
“att fixa och gd vidare” och sen gloms det bort. Respondent F konstaterade att denne ar
mest oppen i borjan av en utmaning, da dr det ldtt att ta input”’, Denne blir mindre och
mindre Oppen ju langre in i “aktivitetsgenomforandet” man kommer. Respondent G
menade att det ar nar man far “’vara ute och se grejerna i drift” personen kan “ta till mig
teorin bdttre om jag har varit och sett det praktiskt med egna ogon”.

5.7 Andra Oppna fragan

[ detta avsnitt presenteras svaren till fragan: “Vad skulle du sdga dr nodvindigt for att
du ska ta till dig erfarenhetsbaserad kunskap och ldra dig nya saker?”

Pa fragan om vad som &r nodvandigt for att ta till sig erfarenhetshaserad kunskap &r det
mycket aterkommande kring arbetsbelastning, stress, tid, lugn och ro. Férutom detta var
det ganska spritt och mycket nytt. Bland annat tog respondent C upp nyfikenhet, man ska
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vara “ddr mentalt”, och man behover “like-minded mdnniskor runt omkring sig”.
Personen motiveras av att ha “bra folk omkring sig och bra frihet”. Aven respondent D
forde upp betydelsen av personerna runtomkring. Enligt denne handlar det annars om
dialogen, man behdver “en baseline pd vilken kommunikation man vill ha . Yttre faktorer
som tid far inte stéra den har dialogen. Respondent E resonerade ocksa kring
kommunikation och att man till en viss niva maste ha “samma grundsyn pd saker och
ting [...] dr troskeln for stor har jag vildigt svart att ta till mig det folk forsoker
overbrygga”. Personen konstaterade ocksa att “det skiljer sig dt i kulturen hur man...
speciellt hur man hanterar kunskapsoverforingen ”. Respondent E uppgav att lugn och ro
kanske “inte dr ndgot bra sitt att se det pd” men att det erfarenhetsbaserade maste
“gnuggas in bit for bit” och att det darfor kravs “tid och mojlighet att dterkomma med
fordjupningar eller fortydliganden”.

Respondent H menade att det viktigaste &r att “organisationen prioriterar det héir” och
att man kan sitta och diskutera”. Personen sa ocksa att det maste finnas rum for korta
pauser, “om man sitter ldngre dn en timme, dd blir man ofokuserad”, och att den som
hjalper till behéver vara kunnig och/eller 16sningsorienterad. Respondent A tog upp att
det ar valdigt viktigt med relevans och kanslan av att “det hdr dr ndagonting som jag
kommer att ha stor nytta av”’. Personen lyfte ocksa vikten av att “man fir jobba med den
kunskap man tar till sig, helst ganska snabbt inpa, sa att man kan liksom knyta an den
till... ndgonting praktiskt” och fa “’in det i muskelminnet”’. Liknande tog respondent J upp
att denne behdver “se, kidmma och kénna lite pd det, da ldr man sig mycket bdttre” och
att det inte racker att “bara fd det forklarat”. Personen lyfte ocksa lasmaterial, dock
behdvs aven da nagon som vet var det finns, da det ar “ganska svdrt att hitta rdtt”.

En drivkraft for person G (som varit anstalld en kortare tid) ar att komma déver de forsta
trosklarna och bidra till teamet. Respondent F sa att mentorskap sjalvklart ar bra da det
innebar nagon som har tid avsatt, men att det ar annu viktigare att veta “var den hir
personen finns, fysiskt”. Respondent K (som har en mentor) uppgav att det ar ndédvandigt
med en person att fraga och att den personen ska ha tid avsatt, “scig en fiedag att den ska
vara dedikerad till den ddr stackars kraken som ska ldra sig saker”. Respondent C tog
upp att man aktivt maste soka hjalp av andra, vaga stalla dumma fragor och inte vara radd
att vara lite “pain in the ass”. Respondent K var ocksa inne pa detta, ibland maste man
vara lite tjatig.

Respondent B lyfte vikten av att diskutera och att det ar "sjilvkiart bra om man kan ha
mojlighet att anteckna eller dokumentera”. Respondent K resonerade att det kan "vara
bra att man har med sig papper och penna”. Detta ar viktigt for att fa med sadant som
“dr vildigt vanligt att man missar”. 1 samband med detta lyftes att motparten behover
vara “pedagogisk” och att denne “pratar sd att det dr ldtt att skriva samtidigt”. Personen
konstaterade nddvandigheten i att repetera inhamtat material, framforallt for att se till att
ingenting har missats. Respondent B menade att mer tekniska hjalpmedel &r nddvandigt
for att “gora saker effektivare och liksom snabbare”. Respondent D uppgav att tekniska
hjalpmedel ar en “stor underlittare”. Bade respondent K och L resonerade att digitala
genomgangar ocksa ar positivt da det tar bort storningsmoment och gor det mer fokuserat.
Dessutom finns mojligheten att spela in, vilket gor att en sjalv kan ga igenom det efterat.

Pa en foljdfraga om amnet eller typen av kunskap paverkar lyfte respondent B att man

saklart behover ha ett eget intresse. Om detta saknas ar det battre att “delegera
arbetsuppgiften till nagon som kan hantera den bdttre”. Respondent D sa att det ska
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k&nnas som att “den hdr personen dr rdtt person att ge den har kunskapen och aven har
rdtt metoder for att jag som mottagare ska kdnna att det kinns rdtt”. Respondent F
uppgav att denne ar mer 6ppen om det &r nagot “ldngsiktigt viktigt, som inte bara ror ett
specifikt projekt, som kanske dr mer underliggande”. Motsatt sa personen att det ar
svarare att ta till sig om det handlar om ett litet, specifikt problem. Respondent H tog upp
att kunskapen “madste vara pd rdtt niva” och matcha ens behov. Samtidigt &r det viktigt
att det & “utmanande och nytt”, utan att det r "for avancerat eller for enkelt”. Personen
avslutade med att relevansen ar viktigast. Respondent | sa att det beror pa “hur mycket
man orkar att fanga in. [...] det far inte bli for mycket pd en och samma gang, utan man
behover en paus”. Om det som ska laras ar tyngre séger respondenten att det behdvs ett
lugnare tempo.

Pa en foljdfraga om beldningar ar nodvandigt sa respondent C att “det dir viil sd att siiga
positivt” men samtidigt att “en hogre lon hade inte gjort mig mer motiverad till att ldra
mig nagot nyzt”. Personen slutade med att det ar for egen skull som denne lar sig nya
saker. Respondent B resonerade lika, “det kan diskuteras” men ocksa att det kan sporra.
Gallande bade beldningar och uppskattning konstaterades: “nédvindigt dir det ju inte,
men det uppskattas ju alltid sd klart. Men det dr inget krav”’. Respondent L resonerade
liknande, men avslutar med: “jag drivs av intresse och nyfikenhet och ansvarskdinsla”.
Respondent F sa att bel6ning inte skulle motivera pa ett personligt plan men att det skulle
“kunna hjdlpa internt mellan olika delar av organisationen”. Respondent | tog upp att
uppskattning i form av “bra jobbat, bra kimpat. jivla snygg losning” och liknande &r
jatteviktigt och att “det driver”. Respondent H menar ocksa att uppskattning i termer av
berém och bekréftelse vid ett val genomfort projekt ar viktigt for motivationen till att lara
sig nya saker. Aven respondent B uttryckte sig att uppskattning var positivt, men inte ett
krav for sjalva motivationen.

5.8 Tid och problemets karaktar

[ detta avsnitt presenteras svaren till fragorna: “Ar tillgdngen pd tid ndgot som pdverkar
dig att aktivt soka ny erfarenhetsbaserad kunskap?” och “Blir du mer eller mindre
motiverad att soka erfarenhetsbaserad kunskap om du stéter pa nagot visst problem eller
utmaning?”.

Pa fragan om tillgangen pa tid paverkar en att aktivt soka ny erfarenhetsbaserad kunskap
framkom att tidspress ar negativt men att det ocksa kan vara motiverande. Respondent B
och F resonerade att tidsbrist ar negativt for bada parters 6ppenhet och att nar det inte
finns tid for att faktiskt lara sig borjar det “slafsas ihop saker och det hénder ju sa klart”.
Respondent E svarade liknande att tidspress gor att man “inte vidgar sitt sékande efter
den hdr nya kunskapen ” och att man istéllet fuskar sig runt. Respondent A tog upp vikten
av att inte vara stressad och ha “tid till att ta till sig kunskapen”. Annars blir det inte mer
an tillrackligt bra. Respondent J sa att tiden inte paverkar sjalva sokandet men att det
paverkar hur mycket man kan ta till sig. Tidspress innebér att denna person endast gor det
som é&r absolut nddvandigt. Respondent C fick fragan om stress ocksa kan vara
motiverande. Svaret var nagot av en motsats till det flera andra uppgav, om det ar brattom
och stressigt blir man “jétteoppen for att ldra den hér kunskapen, ta in den hdr kunskapen
for att losa problemet”. Samtidigt leder det troligtvis till en snabb 16sning som bara
tillfalligt 16ser problemet. For att personen ska lara sig behovs tid att “reflektera Over vad
man faktiskt har gjort”. Respondent | var ocksa inne pa att tidspress kan vara positivt for
stkandet, men att det kan leda till att det blir svarare att lara sig.
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Respondent H hade en mer negativ syn pa tidsbristen och klargjorde att det & mycket
viktigt med tid att diskutera med andra och att ha tid avsatt for utbildningar. Respondent
L uppgav att tempot behdver vara langsamt nar denne ska léra sig, det far inte vara for
snabbt och leda till stress, da gar det inte att inhamta eller lara sig nagot nytt. Respondent
B kommenterade “har man vdildigt hég arbetsbelastning och man dr stressad sa har man
Ju helt enkelt inte tid att séka lika mycket som man kanske borde géra”. Respondent K
(som varit anstélld en kortare tid) sa att denne forvéntas att lara sig och utvecklas, men
att de som ska hjalpa till inte alltid har nog med tid. Respondent D framh&vde tidspress
som negativt. Det maste avsattas tid for en dialog med den personen som ska forsoka ge
en ny kunskap. Respondent G sa att “just nu har jag ju &nda réatt bra med tid att ta mig
in i sakerna sd att... eh, dn sd linge dr det inga storre problem”. Personen sa ocksa att
tidsbrist kan goéra att denne inte soker kunskapen sjalv utan istallet lamnar 6ver det till
nagon annan.

Pa andra fragan, om ndagot visst problem eller nagon viss utmaning gor de mer
motiverade, svarade respondent G att denne motiveras av ansvar och att driva saker sjélv.
“Det blir ju ett intresse ndr man far ha ett eget projekt till exempel”. Respondent H
beskrev att denne framst jobbar med programmering men att det samtidigt ar hardvara
som denne helst jobbar med. Det har gor personen “mer motiverad till att ldra mig kring
den typen av problem ”. Respondent A forklarade att denne motiveras av att forsta “varfor
saker fungerar och inte bara att de fungerar”. Personen vill reflektera kring olika
problem och inte bara I6sa dem och sen ga vidare. Respondent E uppgav att denne ar mer
motiverad om det handlar om att forsta helheten, olika processer runt ett problem och om
“man anar att det ir ndgot som man kommer att utsdttas for igen” flera ganger.
Respondent D svarade: “Som problemlosare i ryggmdrgen sd dr alla problem
intressanta, och jag vill ju I6sa problemen”. Personen motiveras ocksa mer av det som
organisationen anser vara viktigt, dven om en del av dessa problem inte &r de
intressantaste att 16sa i sig.

Respondent B sa att det & mest intressant att jobba med problem inom ens
ansvarsomrade. Om det ar “ute i kanten dir man ju mer bendigen att éverldta uppgiften”.
Det ska ocksa vara intressant och tilltalande pa ett personligt plan. I 6vrigt drivs personen
av att gora ett bra jobb och lésa saker sa bra det gar. Aven respondent C tog upp att det ar
mer intressant om det &r ndgot inom ens omrade. Personen la till att problem som
underlattar nagons vardag eller minskar nagons resursanvandning ocksa ger en hogre
motivation. Respondent L beskrev ett scenario dar det var ett tekniskt problem som
samtidigt dok upp fran flera olika hall. Problemet lag inom dennes ansvarsomrade och
personen motiverades av att en eventuell 16sning skulle gora skillnad pa riktigt. Person J
motiveras av att hitta den bésta I6sningen och vill darfér garna jamféra for- och nackdelar
med olika losningar. Respondent K sa att denne &r mer motiverad om utmaningen ar pa
en lagom niva. Om personen till exempel borjar med ett helt blankt papper &r det bra med
lite hjalp for att komma igang. Person | sa att om det ar nagon form av “kluring” blir
personen extra motiverad. Motivationen kommer inte fran kluringen i sig utan fran att
|0sa den, det ger “ndgon form av konstig tillfredsstdillelse [...] Man drivs lite av det”.
Respondent F uppgav att “om man ser tydliga paralleller som har gjorts tidigare, sd finns
det ju en erfarenhetsbank kring”. Isafall ska l6sningen finnas dokumenterad och da
behdver man inte soka erfarenhet. Om det daremot ar forsta gangen problemet dyker upp
behdver man vara beredd att soka bade internt och externt och i forlangningen bidra till
att skapa lI6sningen.
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5.9 Karriar, personlig & professionell utveckling

| detta avsnitt presenteras svaren till fragan: “Vad har du for syn pa karridr, personlig
och professionell utveckling? ” samt om denna syn paverkar sokandet efter erfarenhet.

Pa tredje fragan om Kkarridr, personlig och professionell utveckling var de flesta
respondenterna Gverens om att karridren inte ar det viktigaste &ven om det kan vara en
extra motivationsfaktor i deras forvarvande av erfarenhetsbaserad kunskap. Samtliga satte
professionell och personlig utveckling i fokus. Respondent K svarade att karridr,
personlig- och professionell utveckling “gar vdl hand i hand egentligen . Personen soker
framforallt personlig utveckling men ar ocksa intresserad av karriar. Person K uppgav att
denne vill lara sig allt som ar odokumenterat, for da kan man lésa det som ingen annan
kan och “dd cir man oerscittlig”. Respondent J papekade att karridren inte ar prio ett. Det
viktigaste ar att gora ett bra jobb, det krdvs “en viss kunskap for att kunna utféra jobbet
pda ett bra sdtt”. Personen beskrev att viljan till att gora ett bra jobb leder till personlig
och professionell utveckling och att det inte ar tvartom. Respondent E uppgav att denne
under en langre tid haft malet att bli projektledare eller chef, men “blir inte firdig och
Jjag dr inte nojd och det finns alltid nya utmaningar med det jag haller pa med”. Personen
sa att det ar viktigt att utvecklas bade personligt och professionellt. Nar denne soker
erfarenhet ar det for att utveckla gruppen, gruppens omrade och expertis. Det ar da viktigt
att personliga preferenser inte gar fore, utan att det grundas i vad organisationen har nytta
av.

Respondent A forklarade att det handlar om att utvecklas i sin roll, “att gora karridir” &r
inte sérskilt tilltalande. Personen utvecklas i sin roll och motiveras att séka kunskap av
att det dyker upp problem som maste I6sas. Respondent H lyfte professionell utveckling
som mest vasentligt i arbetet, men att det gar hand i hand med personlig utveckling.
Tillsammans med chef sétter personen upp mal for sin professionella utveckling. Detta &r
viktigt da det ger en tydlig riktning och innebar att personen blir mer taggad pa att
utvecklas inom det har omradet. Respondent L har delvis intresserats av karridr, for att fa
vara pa olika platser och arbeta med olika saker. Personen sa att en stor drivkraft ar
nyfikenhet tillsammans med en gladje att skapa och fa saker att fungera. Respondent D
menade att personlig utveckling paverkar sokandet efter erfarenhetsbaserad kunskap
genom att man blir effektivare och trivs battre i jobbet. Personen uppgav ocksa “om det
tar mig framdt i karridiren sd dr det en extra bonus”. Aven respondent | lyfte personlig
utveckling som mest intressant, d&ven om det “smittar av sig pa karridren”. Detta synsatt
innebér att person | inte ldmnar Over sina problem till andra, utan vill sjalv vara med och
l6sa dem. Respondent F sa att & man hart karriarsdriven “kanske kunskapséverforingen
inte dir det primdira, om vi gdr till extremfallet i alla fall”. Personen forklarade ocksa att
professionell utveckling ar viktigast. Respondent B lyfte professionell utveckling och
kommenterade att om man vill utvecklas i sin roll vaxer motivationen till att lara och soka
erfarenhet.

5.10 Om nagon kommer och ber om hjalp

1 detta avsnitt presenteras svaren till fragan: “Om en av dina kollegor kommer och fragar
dig om hjdlp eller rdd med ett problem som dven du har svart att losa, vad gor du dda?”

Nar en kollega kommer och ber om hjélp eller rad med ett problem som en sjélv har svart
att 16sa konstaterade de flesta att de hanvisar vidare om de vet ndgon som kan omradet
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béattre. De flesta uppgav att de vill ta del av 16sningen och en del vill helst folja med hela
vagen igenom. Respondent K sa att de i sa fall vander sig till en tredje part. Personen
foljer garna med for att sjalv ta del av svaret. Denne menar att problem som kommer via
nagon annan ar extra intressanta da det vacker nyfikenhet. Dessutom &r det kul att
samarbeta. “Dd far man dntligen en chans att l6sa det pa riktigt, for tillsammans dr
man... alltsda, dd vet man att tillsammans kommer vi l6sa det”. Respondent J beréttade att
denne gdrna foljer med for att gemensamt soka efter svaret. Personen menade att det &r
extra motiverande att 16sa problem som andra ocksa stott pa, for “dd dir det ju ett glapp
som finns ndgonstans”. Det ar ocksa roligare att jobba mot ett gemensamt mal.
Respondent G konstaterade att denne vill folja med i hela processen och tillsammans hitta
nagon som kan hjalpa till, detta eftersom personen “gillar ju att hjilpa andra. Det ligger
vil kanske i min personlighet”. Att hjalpa till &r extra kul nér det ger uppskattning tillbaka.
Respondent E tog upp att det som avgor ar “tidsperspektivet innan det har problemet
mdste vara l0st, ocksd den tillgingliga tid jag har att hjdlpa till med det hdr”. Om tiden
finns &r det bast att 16sa problemet tillsammans. Om det ocksa finns en tredje part som
har svaret, kontaktas denne direkt. Om person E upplever att “den som sitter pda problemet
har kompetensen att sjdilv ta kontakt [...] da har... att sitta som reld, det dr ingen funktion
som bidrar med ndgonting . Personen resonerade ocksa att om man nekar nagon kommer
de sa smaningom sluta fraga, vilket i sin tur innebér att en sjalv lar sig mindre. Respondent
L patalade att om fragan &r inom ens ansvarsomrade da maste man svara, och “om det dir
ndt som jag inte kan, sd kan jag ta reda pd det”. Personen motiveras av problem som
kommer via nagon annan eftersom det satter lite press da man forvantas kunna det som
tillhor ansvarsomradet.

Respondent C forklarade att denne brukar hanvisa vidare. Atminstone om det saknas tid
eller om I6sningen bedoms irrelevant for det egna arbetet. Personen uppgav att om det ar
“i mitt intresse sd... kanske man sldpper lite mer sina dataganden och forsoker losa det”.
Forutsatt att problemet &r inom ratt omrade och att det finns tid att hjalpa till blir personen
mer taggad av att l6sa ett problem som nagon annan kommer med. Respondent H beskrev
att det oftast blir en hanvisning till nagon fran det egna natverket. Om det ar inom
personens omrade ber denne alltid om aterkoppling, annars &r det inte lika viktigt.
Respondent F svarade att de tittar “pa det tillsammans i 10 minuter och sen konstaterar
vi att vi har ingen aning, kanske vi kan fraga den har personen!? Sa ger jag en del av mitt
natverk till den personen och sager att den har borde kunna ha I6st det tidigare, fraga
den”. Respondent | forklarade att en tredje part bjuds in. Om mdjlighet finns foljer
personen garna med, annars bes fragestallaren om aterkoppling nér problemet ar 16st.
Personen framhéavde att det ar mer intressant att 16sa problem som kommer fran nagon
annan. Forklaringen till det &r att om ndgon kommer med en fraga kanns det som att de
uppskattar en och tanker att man ar duktig, dessutom &r det roligare att samarbeta.
Respondent B sa att denne bjuder in en tredje part om en sjalv har svart att 16sa det. Om
det &r ont om tid eller om problemet ligger utanfor det egna omradet hanvisas personen
vidare. | andra fall foljer personen gérna med. Personen menade att det ar “alltid kul att
lésa problem tillsammans” och att det ar extra intressant da man kan fa nya perspektiv.
Respondent D uppgav att denne brukar hanvisa till ndgon som troligen har I6sningen.
Personen lyfter vikten av att sjalv vara med och ta del av I6sningen “Sa att man har
l6sningen pd problemet om det uppstdr igen”. Respondent A sa att om denne vet nagon
som troligen kan losa problemet hanvisas dit. Annars “dr vdl jag ganska duktig pa att
sldppa det jag gor och sa sdtter vi oss och bollar”. Personen uttryckte “vi mdnniskor dr
problemldsare” och om det ar ett krangligt, svart problem blir man extra triggad.
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6.0 Analys

| detta kapitel analyseras empirin och satts i relation till den teoretiska referensramen i
syfte att besvara studiens fragestallning. Kapitlet utgar fran teman som identifierats med
hjalp av en tematisk analys.

| figur 8 visas de tva dversta nivaerna av teman och deras koppling till forskningsfragan:
“Hur pdverkar individuella och strukturella faktorer individens motivation och
forutséittningar till att forviirva tyst kunskap? ”. Samtliga teman ar harledda fran empirin
med hjalp av metoden template-analysis som diskuterades i avsnitt 4.7.

Motivation och férutsattningar
att férvarva tyst kunskap

Strukturella Individuella
faktorer faktorer

Somatisk och
Tid kulturell Tillit Sociala ndtverk
kunskap

Personlighets-  Upplevelsen av
drag den som delar

Organisationens Fysisk

Kultur Ledarskap strategi omgivning

Figur 8: De dversta temanivaerna och deras koppling till forskningsfragan

6.1 Strukturella faktorer

6.1.1 Kultur

Att organisationskulturen ar viktig och har en stor paverkan pa individers uppfattning om
forvarvande av tyst kunskap blev vildigt tydligt under intervjuerna. Bland annat
konstaterades att en bra kultur gor en mer villig att l&ra sig nytt. De teman som analysen
genererat pa kulturen visar att det ar tvd huvudsakliga kulturer som samexisterar och i
viss man star emot varandra. Den ena karakteriseras av samarbete, inkludering, respekt,
oppenhet och en stravan mot gemensamma mal, vilket stammer med Pérez et al. (2004)
beskrivning av en “collaborative culture”. Den andra kulturen har ett fokus pa
produktivitet, effektivitet, konkurrens och ett driv av att bli bast. Detta dverensstammer
med vad Suppiah och Sandhu (2011) beskrev som en marknadsdriven kultur. Den
forstnamnda kulturen togs upp i samband med att respondenterna beskrev klimatet i sin
arbetsgrupp medan den andra kulturen framférallt framkom nér respondenterna beskrev
klimatet utanfor den egna gruppen. Generellt beskrevs den marknadsdrivna kulturen vara
mer dominerande allt langre bort fran den egna gruppen.

| en genomgang av det insamlade materialet ar det tydligt att en kultur som primart
karakteriseras av Oppenhet och samarbete upplevs férenkla forvarvande av tyst kunskap.
Detta eftersom Gppenhet innebar att det ar hogt i tak och att man vagar stalla dumma
fragor. Samarbete innebar att man finns tillganglig for varandra, att det ar latt att be en
kollega om hjélp och ta del av andras erfarenheter. Upplevelsen av inkludering och
respekt har en mer indirekt paverkan pa forvarvande av tyst kunskap da det underlattar
att tillit skapas mellan individer och grupper. Majoriteten av respondenterna uppgav
ocksa att de sjalva blir mer motiverade att lara av teamwork och att samarbeta med
varandra. Den mer marknadsdrivna kulturen upplevs vara negativ for foérvarvande av tyst
kunskap da den, precis som Suppiah och Sandhu (2011) beskrev, leder till att en del blir
protektionistiska med sin kunskap. Respondenterna upplevde &ven att en marknadsdriven
kultur innebér ett snabbt tempo och ett fokus pa prestation, vilket paverkar indirekt genom
skapande av stress och tidspress vilket ar en annan strukturell faktor som paverkar
forvéarvandet av tyst kunskap.
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En intressant sak ar att bada kulturerna i detta fall samexisterar och konkurrerar med
varandra. 1 det analyserade fallet forefaller en “collaborative culture” vara vad
organisationen efterstravar. Denna kultur finns i den lilla gruppen, den byggs inifran och
man arbetar med den utat. Den marknadsdrivna kulturen kommer istallet av ett tryck
utifran och verkar mer bero pa det 6vergripande klimatet i branschen och organisationens
omgivning. Pa grund av detta forhallande mellan de bada kulturerna ar det generellt sett
betydligt lattare for en individ att forvarva tyst kunskap fran ndgon inom gruppen jamfort
med en person fran nagon annan grupp eller organisation.

Forutsatt att kulturen ar flexibel och att det &r ett litet maktavstand ar det en fordel med
en hierarkisk struktur (Joia & Lemos, 2010). De teoretiserade att detta innebér
rolltydlighet vilket ar positivt for 6verférande da det gor det enklare att navigera inom det
interna nétverket. Det framkom att organisationen som undersokts har har en relativt platt
struktur. Eftersom det ocksa visade sig att det var samre rolltydlighet och svarare att
navigera internt har Joia och Lemos (2010) resonemang bekraftats av denna studie. Detta
bekraftades genom att samtliga respondenter tog upp vikten av natverket och
kommenterade svarigheten i att hitta ratt person, ibland flera led med hanvisningar. Denna
studie visade ocksa att de som varit langre i organisationen generellt har lattare att vanda
sig utanfor det egna kontoret for att forvarva tyst kunskap. De som jobbat en kortare tid
vande sig oftast till mentorn eller ndgon inom den egna gruppen.

6.1.2 Ledarskap

Att ledarskap har inflytande pa kunskapsoverforing generellt har bland annat péstatts av
Shao et al. (2017) som drog slutsatsen att ett karismatiskt ledarskap skapar trygghet vilket
ar positivt for delande av tyst kunskap. Ett karismatiskt ledarskap tycks ocksa vara
positivt for forvarvande av tyst kunskap. Detta visades av att majoriteten av
respondenterna diskuterade ledarens roll i termer av att bade inspirera och forse dem med
en tydlig vision om framtiden och vart de ar pa véag, vilket &r nagra av de framsta dragen
i ett karismatiskt ledarskap. Nagra perspektiv som namndes med ledarens roll som en
inspirator och visiondr var att det “sétter en mentalitet som framjar samarbete eller inte,
paverka andra att soka erfarenhetsbaserad kunskap fran nya individer, motiverar varfor
ett visst problem &r viktigt att 16sa, satter en positiv instéllning som motiverar en att soka
kunskap, samt for att veta vilken typ av kunskap man ska leta efter och vars den finns”.
Respondenterna forklarade att detta ledarskap inte & nddvandigt for att de ska soka efter
tyst kunskap. Istallet beskrevs det som en starkt motiverande faktor. Genom att forsta den
storre bilden och slutmalet upplevs man bli mer motiverad att forvarva kunskap som tar
en dit. Darfor kan ledarskapet dven paverka individen pa ett individuellt plan och inte
bara pa det strukturella.

En annan aspekt ar beloningar och uppskattning, vilket oftast kommer fran ledarskapet.
Merparten av respondenterna menade att “harda” beloningar (rent monetéra bonusar) inte
Okar deras forvarvande av tyst kunskap. I urvalet var det endast en person som uppgav att
harda beloningar 6kar dennes motivation att forvarva tyst kunskap, dven om det inte sags
som nodvandigt. Detta betyder att harda beloningar inte upplevs som att de har sarskilt
stor paverkan pa individers forvarvande av tyst kunskap. Detta star i motsats till
slutsatserna som Joia och Lemos (2010) kunde dra géllande delande av tyst kunskap. De
kom fram till att mer harda beléningar 6kar ens villighet att dela tyst kunskap. Skillnaden
mellan deras slutsats och resultatet fran denna studie kan innebéra att harda beloningar
Okar motivationen att dela tyst kunskap men att det inte 6kar motivationen att forvarva
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tyst kunskap. En annan mojlig forklaring till skillnaden &r att studierna genomforts i tva
helt olika kontexter. Det kan vara sa att forsaljare och marknadsforare i det
latinamerikanska oljebolaget Petrobras (Joia & Lemos, 2010) i hogre grad paverkas av
beldningar jamfort med ingenjorer i den kunskapsintensiva organisation som varit objekt
for denna studie. I kontrast till harda beloningar finns ockséd “mjuka” beloningar. Dessa
bestar av uppskattning, bekraftelse och berém for en god insats eller ett val genomfort
projekt. Majoriteten av respondenterna tog upp att detta ar viktigt och att det starkt bidrar
till deras motivation att forvarva tyst kunskap.

En chef med teknisk kompetens och faktisk erfarenhet inom det omrade som de &r chef
éver lyftes som en tillgang och en klar fordel av nagra respondenter. | dessa fall var
chefens roll inte enbart ledande, utan denne var ocksa en expert som kunde bidra med
teknisk kunskap och erfarenhet inom sitt omrade. Dessa chefer ar ocksa en tillgang i
sokandet efter erfarenhet da de i storre utstrackning kan bidra med kontakter fran sitt eget
natverk. Detta kan kopplas till studien av Jiang et al. (2020) eftersom det innebar att
chefen i hogre grad ar del av det interna sociala natverket och kan férse individen med
teknisk tyst kunskap eller vardefulla kontakter. Darfor skulle det kunna vara intressant
for organisationen att premiera och vardesatta chefer med motiverande och visionéra
egenskaper. Samtidigt ar det nddvandigt att uppmérksamma vikten av erfarenhet, och att
chefen ocksa bor ha insikt och forstaelse for sin grupps arbetsuppgifter.

Under intervjuerna framkom ytterligare en faktor som gar under ledarskapets paverkan.
Detta ar chefens makt i form av distribuerandet av resurser. Respondenterna diskuterade
chefens roll i att séatta prioritet, fordela resurser, anpassa stod och se till att det finns
tillrackligt med tid for att det ska vara mojligt att forvarva tyst kunskap. Chefen och
ledningen sitter alltsa i en position som innebér att de har ett valdigt stort inflytande 6ver
individers forvarvande av tyst kunskap. Avslutningsvis ska det sdgas att en minoritet av
respondenterna ansag att ledarskapet inte paverkade deras forvarvande av tyst kunskap.
Enligt dem kom det fran andra faktorer, till exempel deras “egna driv”.

6.1.3 Organisationens strateqgi

Nér organisationens strategi gentemot dverforing av tyst kunskap diskuteras kan man gora
en liknande indelning som Joia och Lemos (2010). De delade in organisationens strategi
i tre kategorier: mentorskap och coaching, personlig kontakt och digitala format. Denna
indelning ar dock inte applicerbar har da det i empirin framkom en stérre variation. Det
var totalt sex olika typer av organisationella strategier som diskuterades under
intervjuerna. Dessa var: “officiellt och inofficiellt mentorskap, praktiskt Gvande,
dokumentering, kurser och utbildningar, chattgrupper samt moten av reflekterande
karaktdr”. Samtliga respondenter tog upp att organisationen arbetar med mentorskap men
att det kan se ut och fungera pa olika satt. Antingen ar det ett mer officiellt mentorskap
dar en person &r utsedd och ansvarig eller ett mer inofficiellt mentorskap som saknar en
utsedd och officiellt ansvarig. Det inofficiella mentorskap som beskrevs uppstar oftast
genom att en eller flera mer seniora ingenjorer sjalva tog pa sig eller fick ansvaret att vara
kontaktperson eller guide. Det var inte alla respondenter som sjalva kallade detta for
mentorskap, men de beskrev det anda som ett mentorskapsférhallande. Ett mentorskap
ansags oftast vara positivt for forvarvande av tyst kunskap. Detta var sarskilt patagligt i
de fall en mer erfaren och kompetent individ larde ut sddant som inte gar att lasa sig till.
For att mentorskapet ska vara lyckat &r det dock kritiskt att mentorn har tid och mojlighet
att hjalpa till. Tillsammans med vad Joia och Lemos (2010) konstaterade innebéar detta att
mentorskap framstar som positivt associerat till bade delande och forvarvande av tyst
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kunskap. En annan metod som diskuterades pa detta tema var praktiskt 6vande. Detta ar
nagot som individen kan &gna sig at pa egen hand utan att egentligen behova en sandare.
“Se och lar” tillsammans med att “gd bredvid” en mer erfaren kollega var en annan metod
som flera respondenter uppskattade. En mojlighet att jobba tillsammans med andra i olika
projekt ar en generell och positiv faktor da det for med sig interaktion, stottning och
mojlighet att lara fran de med mer erfarenhet. Denna metod har en annan fordel da mycket
av larandet sker genom att dagligen stota pa och losa problem samt att branschen standigt
forandras genom nya teknologiska l6sningar.

Det framkom olika strategier gentemot dokumentering av kunskap som &r mer tyst an
explicit. Detta innebdr att det handlar om kunskap som kan placeras precis i den tysta
delen av kunskapens spektra illustrerat av Grant (2007), se figur 1. Denna strategi kan
liknas med den externaliseringsprocess som gar ut pa att satta ord pa kunskap som
egentligen ar tyst (Nonaka et al., 2000). En arbetsgrupp hade ett gemensamt dokument
dar de arbetade med att dokumentera tips, tricks och sadant som inte gar att lasa sig till
eller som helt saknas i manualer och befintlig dokumentation. Nagra grupper
dokumenterade l6sningar for att i framtiden ha losningsforslag om nagot liknande
problem dyker upp. Flera respondenter tog ocksa upp mojligheten att ta formella kurser,
utbildningar och workshops. Nagra respondenter beskrev att de har tva varianter av moten
som plattform for att 6verfora tyst kunskap. Den ena varianten var mer en genomgang av
ett &mne och den andra typen var mer for att deltagarna sjalva skulle fa beratta om olika
problem de sttt pa under veckan och hur de lost dem. Ut6ver dessa metoder fanns dven
interna chattgrupper for medlemmar som arbetade i samma grupp. Samtliga strategier
som diskuterats har mestadels lyfts som positiva for férvarvande av tyst kunskap. Utifran
det insamlade materialet ar det dock mycket svart att avgora om nagon strategi ar béttre
an nagon annan. Vad som istéllet kan sagas &r att det ar av stor vikt att organisationen har
en strategi och ett systematiskt arbete kring de har fragorna. Fyra av de sex metoder som
identifierats i den undersokta organisationen utgar fran att sandare och mottagare har
nagon form av fysisk kontakt under utbytet av tyst kunskap. Detta kan snarast liknas med
socialiseringsprocessen som Nonaka et al. (2000) tidigare beskrev om individer som
spenderar tid med varandra och utbyter eller skapar ny tyst kunskap. Det gar ocksa att
jamfora med Joia och Lemos (2010) studie som sag att strategier som innefattar fysisk
kontakt &r battre an de som ar digitalt baserade. N&r beskrivningarna av de hér strategierna
laggs samman och beddms utifran helheten framkommer att flest respondenter som
namnde strategier som gick ut pa ett fysiskt mote och talade val om dessa strategier rent
generellt. Darfér kan man anta att dessa strategier generellt kan anses vara nagot mer
passande och gangbara for tyst kunskap. Den fysiska och den digitala miljons generella
paverkan pa forvarvande av tyst kunskap analyseras i nasta stycke.

6.1.4 Fysisk omgivning

Respondenterna hade blandade synpunkter pa hur det fysiska kontorslandskapet paverkar
forvarvande av tyst kunskap. En stor underlattande faktor &r enkelheten att ta kontakt och
radfraga kollegor. Narheten till kollegorna for ocksa med sig méjligheten att mer spontant
diskutera igenom saker med andra. Flera respondenter uppgav att nér de soker tyst
kunskap borjar de inom den egna arbetsgruppen och pa samma kontor. Detta indikerar
ocksa att den fysiska miljon underlattar forvarvandet genom att den tysta kunskapen blir
mer lattillganglig. Eftersom det kan finnas stora variationer ar det dock svart att uttala sig
generellt om alla kontorslandskap. Till exempel framkom att 6ppna kontorslandskap
betyder att man sitter tillsammans med andra och att tva personer darfor inte kan diskutera
lika 6ppet, da man isafall stor andra. En annan nackdel &r att det kan vara svart att hitta
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den man soker om det ar sa att man har 6ppna platser, vilket isafall ocksa forsvarar
sOkandet.

Det fanns ocksa blandade asikter kring den digitala miljon som praglas av distansarbete,
videosamtal och digital kontakt. Flera respondenter menade att det &r lattare att ta till sig
av tyst kunskap genom videosamtal eftersom det tar bort manga stérningsmoment som
annars ar patagliga i omgivningen. De beskrev att videosamtal innebar mer fokus pa
uppgiften och en effektivare miljo. En annan fordel var mojligheten att dela skarm och
direkt visa skisser, dokument, system med mera. En del menade att distansbaserat arbete
kan gora det svarare att arbeta med nya personer da det ar storre risk for missforstand.
Andra lyfte att det i ett digitalt landskap blivit svarare att fa tag pa kollegor jamfért med
hur det tidigare varit i kontorslandskapet. Dessutom menade nagra att det kanns mer
inkraktande att ringa digitalt jamfort med att ga forbi pa kontoret och knacka nagon pa
axeln. Dessa resonemang ar tyvarr inte direkt jamforbara med resultatet fran Boyce et al.
(2008) eftersom det var helt andra tekniska hjalpmedel som diskuterades i deras studie.
Né&r upplevelsen av den digitala och fysiska arbetsplatsen jamfors kan man se aspekter
som ar bade positiva och negativa for forvarvande av tyst kunskap. Utifran empirin ar det
ytterst svart att beddma om den ena eller den andra miljon ar generellt battre. Det enda
som konkret gar att sdga ar att det verkar vara hogst personligt vad man féredrar. Det som
gdr att utlasa ar att de som jobbat en langre tid inom organisationen generellt sag fler
positiva kopplingar mellan distansarbete och forvarvande av tyst kunskap. Detta kan bero
pa att de har ett storre och mer konsoliderat natverk jamfort med de som varit en kortare
tid inom organisationen.

6.1.5 Tid

Samtliga respondenter konstaterade att tidsbrist har en starkt negativ paverkan pa
mottagandet av tyst kunskap eftersom det gor att de inte kan diskutera och reflektera i
nodvandig utstrackning. Detta gar i linje med resultatet fran Pope et al. (2003) som sag
att tid for reflektion &r kritiskt for forvarvande av tyst kunskap. En av respondenterna
menade att det &r nédvandigt med formellt avsatt tid for reflektioner i slutférandet av
projekt. Detta betyder att det, utdver tid, ocksa ar viktigt med organisationens stottning
och prioritet. Flertalet respondenter papekade att tidspress ocksa innebar att de inte hinner
gora nagon grundlig sokning, alltsa kan tidsbrist ocksa ha en negativ paverkan pa sjalva
sokandet. Flera respondenter resonerade att tidsbrist ocksa kan ha en positiv effekt pa
forvarvande av tyst kunskap. Resonemanget var att man blir mer motiverad att soka tyst
kunskap under tidspress eller om det atminstone finns en tidsram som leder till en kénsla
av att det ar brattom. Ju mer brattom det &r desto mer frenetiskt blir sokandet. Dock
innebér detta att tiden for reflektion minskar vilket ar negativt for mottagandet. Att ha
tidspress blir da en faktor som okar sokandet efter kunskap men som samtidigt minskar
kvaliteten pa mottagandet. Det kan darfor teoretiseras att tidsbrist i mattliga mangder ar
positivt da det gor vissa individer mer motiverade att soka tyst kunskap samtidigt som det
inte helt tar bort mojligheten till reflektion.

En aspekt som ofta fordes upp tillsammans med tidspress var arbetsbelastning, vilket
beskrevs ha en likartad negativ effekt som tidspress. Flera tog upp att de & mindre 6ppna
for att ta till sig tyst kunskap om arbetsbelastningen &r for hog. Arbetsbelastningen
paverkade dock genom att personen blev trétt och inte orkade ta till sig mer. De flesta
respondenterna papekade att det ar viktigt med lugn och ro, vara utvilad, vara avslappnad
och ha harmoni i kroppen. Detta var forstas inte helt ovéantat, men anda ett viktigt
perspektiv att notera.
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6.2 Individuella faktorer

6.2.1 Somatisk och kulturell kunskap

Somatisk och kulturell kunskap handlar om hur val man kanner sin omgivning. En god
kannedom leder till en anpassning av sig sjalv och sina beteenden. Chen et al. (2019) drog
slutsatsen att den har kunskapen ger okad forstaelse for behovet av att forvarva ny
kunskap vilket paverkar individens kunskapsdelande och larande. Chen et al. (2019)
resultat har bekraftats i sin helhet. En hégre somatisk och kulturell kunskap paverkar
individens beteende till att i stérre utstrackning vardesatta och forvérva tyst kunskap.
Individer med hog somatisk och kulturell kunskap hade hogre forstaelse for att kunskap
ar viktigt och for vilken kunskap som ar viktig. | hogre grad hade de forstaelse for att det
ar den har kunskapen som ger relevans och konkurrenskraft, bade pa individniva och pa
en kollektiv niva. En respondent uttryckte till och med att denne forvarvade kunskap for
att inte bli irrelevant. En annan uttryckte att en viss typ av kunskap gor en oerséttlig. De
som framforallt visade en hdg niva av somatisk och kulturell kunskap var de som varit
inom organisationen en medellang eller lang tid.

6.2.2 Tillit

Kéllan till kompetensbaserad tillit &r enligt Evans et al. (2019) individens uppfattning om
den andre i termer av professionella formagor och beslutsfattande. Av alla faktorer som
dykt upp i denna studie &r kompetensbaserad tillit den allra vanligaste. Av de olika sorters
tillit som identifierats har denna storst inflytande. Nér respondenterna soker kunskap
uppgav de att vem de kontaktar beror pa vem som har mest kompetens, aktuell kunskap,
lang erfarenhet, goda resultat och férmaga att I6sa problemet snabbt. Denna tillit gick
oftast fore personliga band och tillit baserad pa emotionella och privata aspekter. Den
kanslomassigt baserade tilliten som beskrevs av bade Holste och Fields (2010), samt
Yang och Farn (2010) var aktuell for lite mer &n halften av respondenterna.

Kénslomassigt baserad tillit har bedomts utifran vem personen har bast relation med.
Detta var sekundart i forhallande till kompetensbaserad tillit. | scenarier dar
respondenterna kunde valja mellan olika individer med likvardig kompetens var
kénslomassigt baserad tillit det avgorande. Att kanslomassigt baserad tillit paverkar
forvarvande av tyst kunskap gar hand i hand med slutsatserna fran Yang och Fern (2010).
Déremot gick det emot vad Holste och Fields (2010, s. 129, 134-135) kom fram till
géllande delande av tyst kunskap. De konstaterade att kansloméssigt baserad tillit har en
storre effekt an kognitionsbaserad tillit (6verkategori till kompetensbaserad tillit). Att
kompetensbaserad tillit ar viktigare i detta fall skulle kunna bero pa kontexten. Den
organisation som undersokts ar hogteknologisk och verkar inom en kunskapsintensiv
bransch. Inom denna kontext kan det vara viktigare att hitta ratt kunskap och ratt expertis
snarare an att det & nagon man kanner och har en personlig relation till. Det kan ocksa
vara sa att det skiljer mellan parterna och att den som forvarvar generellt bara vill fa tag
pa “den biasta” medan den som delar prioriterar de som denne har “bdst relation” med.

6.2.3 Sociala natverk

Under temat sociala natverk uppstod tva underteman, professionellt- och personligt
natverk. Det professionella bestar av “kollegor, kunder och konsulter”, medan det
personliga bestar av  “vinner, lektorer/lirare och tidigare kollegor”. FOr
jobbsammanhang framkom att det professionella n&tverket Overlag ar betydligt viktigare
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vid forvarvande. Detta tycks framforallt bero pa att den kunskap respondenterna oftast
eftersoker i sitt arbete kréver spetskompetens. Som en av respondenterna uttryckte “jag
har fa [dmnes]specialister i mitt privata ndtverk”. Darfor &r det personliga natverket
overlag mindre relevant i jobbsammanhang. Férutom avsédndarens kompetens &r det de
emotionella banden som styr vem en person vander sig till. Férutsatt att det finns ndgon
med ratt kompetens i det personliga nétverket kan denna kontakt vara otroligt vardefull,
pa grund av den emotionella aspekten. Vart att notera ar att de som tog upp detta varit en
kort tid inom organisationen darfor inte hade nagot stort eller konsoliderat professionellt
natverk. Obligatoriska band i form av familj och slakt verkar inte ha nagon storre
betydelse for den som soker tyst kunskap i sitt arbete. Resonemanget ar darfor inte direkt
jamforbart med Zhang et al. (2015) diskussion av obligatoriska & emotionella band
genom att de konstaterade att bada typerna av sociala band var viktiga vid delandet av
tyst kunskap. Vid forvarvandet verkar det istéllet vara de emotionella banden som styr,
forutsatt att séndaren har ratt typ av kunskap och kompetens.

Jiang et al. (2020) konstaterade att bade interna och externa sociala band ar viktiga for
forvarvande av tyst kunskap i kinesiska tillvaxtbolag. | kontexten for denna studie upplevs
interna band vara av storre vikt &n externa. Privata och externa band i termer av vanner,
lektorer, tidigare kollegor, kunder och konsulter var ocksa kallor for att forvarva tyst
kunskap, men inte i lika hog grad som kontakter inom organisationen. Skillnaden i
resultatet kan bero pa att tillvéaxtbolag ar i betydligt storre behov av externa band jamfort
med mer etablerade bolag. Detta eftersom tillvaxtbolag vaxer och for att véxa behdvs
kontakter utanfor foretaget medan det i ett etablerat bolag i storre utstrdckning handlar
om att utnyttja de resurser och tillgangar som finns.

6.2.4 Personlighetsdrag

En ovéntad aspekt som framkommit &r att individens personlighet ar starkt kopplad till
forvarvandet av tyst kunskap. En respondent kommenterade till och med att dennes
personlighet har en mycket storre paverkan &n den omgivande miljon. De
personlighetsdrag som kan kopplas till forvarvande av tyst kunskap ar: nyfikenhet,
altruism, problemlosare, inatriktad/utatriktad och ansvarskansla. Av genomgangen
tidigare forskning ar det endast tva studier som behandlade personlighetsdrag. Obrenovic
et al. (2020) nadde slutsatsen att altruistiska individer har en storre villighet att dela tyst
kunskap. | empirin framkom att altruistiska individer tenderar att sléppa sitt eget for att
hjalpa andra utan att forvéanta sig nagot speciellt tillbaka. | en hogre utstrackning &n andra
forvarvar darfor altruistiska individer kunskap i syfte att hjalpa andra. Detta innebar att
om nagon har ett problem och gar med detta till en mer altruistisk individ ar det sannolikt
att denne sjalv soker reda pa den kunskap som kravs for att I6sa problemet, ifall denne
inte redan besitter det.

Flera respondenter hanvisade till sin personlighet och uppgav att hur de & som person i
hog grad styr deras forvarvande av tyst kunskap. Ett frekvent aterkommande nyckelord
var nyfikenhet. Nyfikenhet &r en faktor som okar forvarvandet av tyst kunskap genom att
individen vill forsta saker och ting, hur det hanger ihop eller varfor nagot ar pa ett visst
satt. En del respondenter beskrev ocksa nyfikenhet som titt sammanflatat med ens
intresse vilket kan “vickas” av yttre faktorer, till exempel att nagot diskuteras vid
kaffebordet eller att nagon presenterar ett intressant problem. Allt tyder pa att individer
som generellt & mer nyfikna ocksa ar mer aktiva i att forvarva tyst kunskap.
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Hélften av studiens deltagare refererade till att de &r problemltsare och att de drivs av en
vilja att utveckla och att skapa helt nya saker. Till exempel uttryckte en av respondenterna
en tro att alla manniskor i grunden ar problemldsare. En annan uttryckte att denne far en
“konstig tillfredsstillelse” av att 16sa problem. | empirin ar det mycket som tyder pa att
en del manniskor motiveras av sjélva problemldsandet och att de, i syfte att [6sa problem,
darfor forvarvar erfarenhetsbaserad kunskap i en allt hogre utstrdckning. Nyfikenhet,
problemlosare och en vilja att skapa nagot helt nytt var vanligt forekommande
personlighetsdrag i studien. Urvalet bestod av ingenjorer som till vardags arbetade med
att 16sa problem, designa och skapa nytt. Det kan vara sa att personlighetsdragen kan
forknippas med respondenternas yrke. De kan vara en naturligt férekommande del av
arbetet och att individer med de har personlighetsdragen antingen dras till yrket eller 6ver
tid utvecklar dem.

Ett tredje personlighetsdrag som tycks vara viktigt ar huruvida personen ar mer utat- eller
inatriktad. Detta &r intressant da det paverkar hur individen forvarvar tyst kunskap. | en
jamforelse av respondenternas tillvagagangssatt for att forvarva framkommer en tydlig
skillnad. De individer som framstod som mer inatriktade foredrog att séka pa egen hand
genom att testa, prova, labba, utvdrdera och reflektera. De som framstod som mer
utatriktade foredrog istallet att interagera med andra, diskutera och fraga runt. Dessa
letade i storre utstrackning i sitt sociala natverk. Denna insikt ar intressant da den innebar
att manniskor &r olika och darfor forvarvar tyst kunskap pa olika sétt. Det gar inte att siga
att den ena ar battre &n den andra. Det belyser att personer som ar mer utatriktade och
personer som ar mer inatriktade behover olika stod och funktioner i omgivningen.

Slutligen ar ansvarstagande en faktor som forefaller paverka individers forvarvande av
tyst kunskap. De flesta uppgav att de & mer motiverade att férvarva om amnet Iag inom
deras omrade. Detta beskrevs komma fran ett ansvar éver omradet. Det kunde bade vara
ett omrade som de fatt utsett eller ett som de sjalva antagit. Att ta ansvar beskrevs ge en
kdnsla av att det har ar mitt, det har ska jag kunna och det har maste jag losa. Denna
ansvarskansla innebar att de blir mer motiverade att forvarva tyst kunskap inom
ansvarsomradet men ocksa att man blir mindre motiverad att forvarva kunskap utanfor
det omradet.

6.2.5 Upplevelsen av den som delar

Studien av Takpuie och Tanner (2016) ar en av fa som direkt undersokt faktorer som
paverkar forvarvande av tyst kunskap. De kom fram till att en forutséttning for
forvarvande av tyst kunskap &r att avsédndaren (den som delar tyst kunskap) upplevs
motiverad och empatisk av den mottagande (forvarvande) parten. Deras resultat har i sin
helhet bekraftats av denna studie. Att den som delar kunskap upplevs motiverad att hjalpa
till har tagits upp av flera respondenter som med olika vinklar beskriver att de helst vander
sig till ndgon som ar villig och beredd att forklara och beréatta. Den empatiska aspekten
fran Takpuie och Tanners (2016) studie har ocksa visats, till exempel beskrev en
respondent att denne vénder sig till den som upplevs vara snallast.

Forutom att avséandaren behdver upplevas empatisk och motiverad framkom en minst lika
viktig faktor. Sandaren ska upplevas vara pedagogisk, bra pa att forklara och ha latt for
att lara ut. Detta beskrevs vara viktigare ju tystare kunskapen &r och det stimmer med den
tysta kunskapens natur, den krédver mer i dverforandet. Tre respondenter betonade vikten
av att ha en dialog kring problemet och att det inte ska vara ett ensidigt utbyte utan snarare
en interaktion dar bagge parter ar med och bidrar. Med detta i atanke ar det rimligt att se
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kommunikationen som en integrerad del av kunskapsoverforingen och inte som nagot
fristéende som sker mellan individerna.

Sandaren behover ocksa upplevas ha tid. Det var flera som tog upp detta och menade att
de sjélva blir mindre 6ppna att ta till sig erfarenhetsbaserad kunskap om de kanner att
séndaren inte har tid. Mottagande part ska inte kdnna att denne kommer och stér. Om
mottagande part upplever att denne kommer och stor rubbas ocksa den interaktion som ar
nodvandig for en lyckad kunskapsoverforing. Detta resonemang bygger sarskilt pa svaren
fran tva respondenter som betonade vikten av dialog, diskussion och kommunikation. En
avslutande faktor under detta tema ar att sdéndaren ska upplevas kompetent. Detta &r den
mest forekommande faktorn i det insamlade materialet. Det &r dock kategoriserat och
behandlas under avsnittet om tillit.

6.3 Kopplingar mellan teman

For att ga pa djupet och verkligen forsta hur olika teman paverkar forvarvandet av tyst
kunskap behdver man ocksa forsta hur de paverkar varandra. Under tematiseringen var
det svart att skilja pa kanslomassigt baserad tillit och emotionella band. Detta beror pa att
koncepten ar valdigt narbeslédktade. Kanslomassigt baserad tillit kommer ifran en
O6msesidig och néra relation mellan individer (Holste & Fields, 2010), medan emotionella
band uppstar genom omtanke och en kénsla av trygghet, samt “viarme” mellan individer
(Zhang et al., 2015). Det kan vara sa att den ena inte kan existera utan den andra. Troligen
kravs det ndgon form av kanslomassigt baserad tillit for att ett emotionellt band ska uppsta
mellan tva individer och darfor blir koncepten nastan omajliga att separera.

Tillgangen pa tid och ledarskap ar tva andra faktorer som &r tatt sammanflatade med
varandra. | grund och botten ar det ledningen och chefernas ansvar att se till att det finns
tillrackligt med tid. Aven om tidsbristen kan bero p& en miangd olika faktorer utanfor
ledarens kontroll har ledaren oftast nagon form av méjlighet och framforallt ansvar for
att se till att det finns tillrackligt med tid for bade sokande, larande och reflektion vid
forvéarvandet av tyst kunskap.

En intressant uppkomst &r individens anstallningstid. Det visades att denna paverkade
respondenternas svar och hur de forholl sig till olika faktorer. Tydligast var detta for
somatisk och kulturell kunskap, da det visade sig att de som varit anstallda medel-lange
eller langre generellt uttryckte en storre forstaelse av att dverforande och forvéarvande av
tyst kunskap &r viktigt for organisationens fortsatta Overlevnad och konkurrenskraft.
Anstallningstiden paverkade ocksa hur respondenterna upplevde och anvéande sina
natverk. Det var framst individer som varit anstéllda medel-lange eller langre som kunde
vanda sig direkt till den som hade den aktuella kunskapen i de fall denna fanns utanfor
deras eget kontor. De som jobbat en kortare tid vande sig oftast till den egna gruppen eller
till sin chef nar de var i behov av tyst kunskap som de sjélva inte kunde hitta. Manga av
de som jobbat en langre tid bérjade ocksa att séka kunskap inom den egna gruppen, men
for dem 1ag det ocksa mycket narmare att soka sig utanfor gruppen och kontoret.

En annan intressant insikt som kom under analysen &r att strukturella och individuella
faktorer kan vara valdigt svara att halla isar. Till exempel ar ledarskapet bade nagot
strukturellt da det planeras av organisationen, men samtidigt paverkar enskilda ledare sina
foljare pa ett personligt plan. Sociala natverk kan ses som nagonting strukturellt som finns
inom organisationen och kan paverkas av dem. Daremot kan det ocksa ses som individens

72



personliga natverk dar bland annat vanner och familj ingar, som inte organisationen kan
paverka i sarskilt stor utstrackning. Det kan vara valdigt svart att kategorisera de faktorer
som kan ses som strukturella och individuella. Samtidigt ar det ur en praktisk synvinkel
valdigt intressant att dela upp faktorerna i dessa kategorier eftersom de strukturella
faktorerna ar lattare for organisationen att hantera och paverka. Organisationer kan
visserligen indirekt paverka de individuella faktorerna (till viss del), men aldrig fullt ut.

Organisationens strategi for att Overfora tyst kunskap (Joia & Lemos, 2010) ar en faktor
som, om den &r ratt utformad, kan ha en positiv paverkan pa samtliga faktorer. Om
organisationen forsoker att hantera olika faktorer blir det en del av deras strategi gentemot
Overforande av tyst kunskap. Att hantera de strukturella faktorerna handlar i grund och
botten om att lagga upp ndgon form av strategi. Detta géller ocksa for de individuella
faktorerna som dock &r svarare att hantera da de endast verkar kunna paverkas indirekt.

6.4 Overforingsprocessen

I empirin framkom flera aspekter som kan bidra till en djupare forstaelse av
overforingsprocessen, hur den fungerar, hur den ser ut och hur den paverkas av de
identifierade faktorerna. FOr att skapa dessa insikter lyfts dessa delar hér. | teoriavsnitt
3.3.2 framkommer det att kunskap ar mer kravande att 6verfora desto tystare den ar. Detta
har ocksa framgatt av studien och det verkar som att ju mer kravande kunskapen ar att
overfora desto storre paverkan far alla de faktorer som identifierats. Detta ar nog mest
konkret nar det kommer till tidsaspekten, ju svarare nagot ar desto langre tid uppgav
respondenterna att de behover. Tva respondenter uppgav ocksa att de har olika
tillvagagangssatt beroende pa om det ar en svar eller latt fraga. De menade att en svarare
fraga kraver personlig kontakt medan en lattare fraga kan skickas digitalt och i text. Det
kan darfor tankas att de faktorer som har undersokts alltid paverkar 6verforandet, oavsett
var i kunskapsspektrat (figur 1) kunskapen kan placeras. Ju tystare kunskap, desto
viktigare &r dessa faktorer och tvartom - ju mer explicit, desto mindre avgérande &r dessa
faktorer for en lyckad kunskapsoverforing. Detta gar i linje med slutsatsen fran Chumg et
al. (2015) som konstaterade att en faktor (valmaende) hade storre effekt pa delande av
tyst kunskap jamfort med delande av explicit kunskap.

Detta verkar ocksa staimma for kommunikationen som verkar fa en dkad betydelse ju
tystare kunskapen dar. | den konceptuella modellen (figur 7) illustrerades kommunikation
som nagot fristdende som sker mellan mottagande och sandande part. Under
datainsamlingen blev det dock tydligt att detta inte &r helt korrekt. Med olika ord beskrev
respondenterna att det kanske mer handlar om en interaktion mellan parterna, vilket gar i
linje med hur Polanyi (1983) beskriver att dverforing av tyst kunskap gar till. Kopplat till
overforingsprocessen har det ocksa visat sig att det i praktiken kan vara svart att skilja pa
att “ta emot” (del av forvirva) och “anpassa” som tva olika delprocesser. Detta eftersom
det &r svart att ta emot utan att ta det till sig. Under intervjuerna blev det ett fokus pa “azt
ldra” vilket enligt Argote et al. (2022) och Osvalder (2015) dr vad kunskapsoverforing
innebdr for mottagande part. Fokuset pa “att ldra” gav svar som rorde bdde emottagande
och anpassande av kunskapen, utan att det var mojligt att skilja dem at. Slutligen framkom
att en del individer helst forvarvar kunskap pa egen hand genom att till exempel testa,
préva och labba. Nar kunskap férvarvas pa detta satt finns det inte alltid nagon tydlig
sandare vilket betyder att det inte pa samma satt ror sig om en kunskapsoéverforing.
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7.0 Slutsats

| detta kapitel presenteras de viktigaste och mest intressanta slutsatserna fran analysen
och en reflektion och slutsats angaende éverférandeprocessen. Déarefter sammanfattas
teoretiskt bidrag, praktiska rekommendationer, implikationerna for samhéllet och
slutligen begransningar och framtida forskning.

7.1 Slutsatser

| detta avsnitt presenteras konkreta svar pa forskningsfragan “Hur pdverkar individuella
och strukturella faktorer individens motivation och forutsattningar till att forvarva tyst
kunskap? . Slutsatserna presenteras i fallande ordning utifran hur viktiga de anses vara
vid forvarvande av tyst kunskap. Eftersom denna studie utforts genom en kvalitativ metod
ar det viktigt att papeka att dessa slutsatser ar relativt kontextoundna och darmed inte
generaliserbara.

7.1.1 Strukturella faktorer

Tid beskrevs som fundamentalt. Dels upplevdes det som absolut noédvandigt att
mottagaren vid forvarvandet har tid for reflektion men det &r ocksa nodvandigt att
sandaren upplevs ha tid. Tidsbrist kan dock paverka bade positivt och negativt. Det
upplevdes negativt for mottagandet da det innebar mindre tid att reflektera men ar i
mattliga mangder positivt for sokandet da det motiverade till att komma i gang och soka.
For mycket tidsbrist leder dock till stress och att personen “rusar” genom processen.

Organisationskultur kan tydligt kopplas till respondenternas forvarvande av tyst kunskap.
Det framkom att en kultur som praglas av samarbete, inkludering, respekt och stravan
efter gemensamma mal upplevdes vara positivt. Samtidigt visades att en kultur med fokus
pa produktivitet, effektivitet, konkurrens och ett driv att bli bast upplevdes vara negativt
for forvarvande av tyst kunskap. Den forstnamnda kulturen var positiv da den gjorde det
okej att stalla dumma fragor och det blev darigenom lattare att be en kollega om hjalp.
Den hade dven indirekt paverkan da inkludering och respekt underlattade skapandet av
tillit mellan manniskor. Den andra kulturen upplevdes vara negativ da den ledde till att
en del blev protektionistiska med sin kunskap. Aven denna kultur hade en indirekt
paverkan genom att ett snabbt tempo och fokus pa prestation skapade stress och tidspress.

Ett ledarskap som inspirerar, ger en vision och stakar ut en vég for framtiden upplevdes
vara motiverande for forvarvande av tyst kunskap genom att det ger ett tydligt slutmal.
Ett ledarskap som satt upp en tydlig vision och som gick i linje med ett karismatiskt
ledarskap var med och motiverade flera av respondenterna till att soka tyst kunskap. En
annan paverkan fran ledarskapet handlar mer om individens forutsattningar att forvarva
tyst kunskap. Det var chefens roll att satta prioritet, fordela resurser, anpassa stdd och se
till att tillrackligt med tid fanns for att det ska upplevas vara mojligt att férvarva tyst
kunskap. Slutsatsen &r att ett lyckat forvarvande av tyst kunskap beror pa i vilken man
chefen och ledningen prioriterar den har fragan. Under ledarskap behandlades ocksa
beléningar. Harda bel6ningar i form av pengar och bonusar var ingenting som generellt
paverkade respondenterna att forvarva tyst kunskap i nagon dkad omfattning. Daremot
var mjuka bel6ningar i form av uppskattning och uppmuntran nagot som majoriteten
ansag positivt for forvarvandet av tyst kunskap. Mjuka bel6ningar ansags dock inte
fundamentalt nédvéndiga men var i olika grad motiverande.
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Organisationens strategi ar en faktor med potential att direkt paverka andra strukturella
faktorer och indirekt paverka individuella faktorer. Denna potential beror pa strategins
utformning och innehall. Det som kan ségas &r att det viktigaste ar att det anda finns en
strategi och ett systematiskt arbete gentemot hantering av tyst kunskap. En mer konkret
slutsats ar att de strategier som innefattade fysisk kontakt generellt upplevdes béttre &n
digitalt baserade strategier.

Den fysiska omgivningens utformning var avgorande for hur latt eller svart det upplevdes
att kontakta kollegor och darigenom soka tyst kunskap. Mangden stoérningsmoment i
omgivningen paverkade hur latt eller svart respondenterna upplevdes ha att ta emot tyst
kunskap. Da det framkom stora variationer i den fysiska omgivningen &r det svart att dra
nagra konkreta slutsatser utover dessa tva.

7.1.2 Individuella faktorer

Om sociala natverk kan det forst och frdmst konstateras att det i denna kontext ar en
otroligt viktig faktor som majliggor sokande efter tyst kunskap. Det framkom ocksa att
den interna och professionella delen generellt var betydligt viktigare an den privata och
externa, pa grund av att det ar ett valdigt tekniskt specificerat arbete. Om det finns en
emotionell koppling till ndgon med ratt kompetens i natverket tyder det pa att den
specifika kontakten far storre betydelse an andra kontakter.

Personlighetsdragens betydelse var ett ovantat resultat av studien. Analysen visade att de
som var nyfikna, problemldsare och ansvarstagande var mer 6ppna gentemot att forvarva
tyst kunskap. Nyfikenhet skapade en generell motivation gentemot att forvérva tyst
kunskap. Probleml6sare var motiverade att 16sa problem vilket kraver forvarvande av tyst
kunskap. Ansvarstagande individer tenderade att se ett omrade som “sitt” och darfor blev
motiverade att forvarva kunskap inom det omradet. Det framkom ocksa att de altruistiska
personlighetsdragen i hdgre utstrackning ledde till att personen soker kunskap i syfte att
hjalpa andra. De hjélper garna andra och forvarvar darigenom samma kunskap som den
andre. Slutligen framkom att individer som &r mer utat- eller inatriktade upplevdes behova
olika forutsattningar i sin omgivning for att effektivt forvarva tyst kunskap.

Kompetensbaserad tillit framstod generellt viktigare dn andra sorters tillit. Detta blev
tydligt da de flesta vande sig till den person som framstod som mest kompetent och
kunnig. Om det fanns alternativ med likvéardig kompetens borjade andra faktorer att spela
in. | dessa fall handlade det framst om kénslomaéssig tillit, vilket visades genom diskussion
om personkemi. For ett fatal var kanslomassig tillit det som avgjorde i forsta hand.

Upplevelsen av den som delar paverkade framforallt individens forutsattningar att
forvarva tyst kunskap. Att sdndaren upplevs motiverad och empatisk var for de flesta en
forutsattning for att de skulle vilja forvarva tyst kunskap. Nagot som forbattrade
forutsattningarna var en sandare som upplevs pedagogisk, bra pa att forklara och latt att
lara ut. En tredje faktor pa temat var att séndaren behéver upplevas ha tid, om detta inte
fanns blev det lagre kvalitet pa den interaktion som ar nddvandig for en effektiv
kunskapsoverforing.

Somatisk och kulturell kunskap har i detta fall paverkat individens forvarvande av tyst
kunskap genom en anpassning till sin milj6. En hégre somatisk och kulturell kunskap
innebar att individen hade hogre forstaelse for behovet att forvarva ny kunskap. De var
darfor mer malmedvetna i sitt forvarvande av tyst kunskap.
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7.1.3 Overforingsprocessen och uppdaterad modell

Den konceptuella modellen (figur 7) har i stora drag gatt att kdnna igen. Analysen visade
dock att kommunikationen inte kan ses som nagot fristaende mellan individer utan att det
istallet &r en integrerad del av processen. | den uppdaterade modellen (figur 9) har darfor
kommunikation bytts ut till interaktion vilket inbegriper bade dela och forvarva. |
analysen framkom ocksa att en faktor kan ha olika paverkan och betydelse for den
mottagande respektive sandande parten. Ett konkret exempel ar att kompetensbaserad
tillit upplevdes viktigare for den mottagande parten medan den kdansloméssiga verkar vara
viktigare for sandaren. Ett annat exempel fran analysen &r att harda beléningar eventuellt
har storre effekt pa delande &n pa forvarvande. Slutsatsen &r att faktorer som paverkar
delande inte kan antas paverka forvarvandet pa samma vis, och vice versa. Detta betyder
ocksa att faktorer som paverkar overforandet inbegriper samtliga faktorer som pa nagot
satt paverkar processen. Alltsa maste delande, forvarvande och éverforande vara tre olika
saker, det ena syftar till en handling av sdndaren, det andra en handling av mottagaren
och det tredje till hela processen. Det dr dock viktigt att ocksa notera att férvarvande av
tyst kunskap inte nodvandigtvis kraver en motpart. Personer kan pa egen hand lara sig,
bygga erfarenhet och utveckla sina formagor. | dessa fall handlar det inte om en
Overforing utan endast om ett forvarvande.

Som framgar i den uppdaterade modellen bestar 6verforingen av sex delar. Analysen
visade dock att det i praktiken kan vara svart att skilja mellan att ta emot (del av forvarva)
och att anpassa tyst kunskap. Det ar rimligt att anta att varje del i Gverforandet paverkas
av olika faktorer. Den hdr studien drar enbart slutsatser kopplade till forvdarvande. De
faktorer som identifierats och som paverkar forvarvande av tyst kunskap i denna kontext
och for detta urval &r: sociala néatverk, personlighetsdrag, tillit, upplevelsen av den som
delar, tid, kultur, ledarskap, organisationens strategi och fysisk omgivning.

Sandare Mottagare
den som delar kunskap den som forvarvar
kunskap

Identifiera Kanna igen Dela interaktion Forvirva Anpassa Applicera

Motivation och forutsattningar Motivation och forutsattningar

Individuella Strukturella Individuella Strukturella
faktorer faktorer faktorer faktorer

]

Organisationens
den som delar strategi
Somatisk och

kulturell kunskap

Figur 9: Uppdaterad modell av kunskapsoverféringsprocessen

7.2 Teoretiskt bidrag

Det huvudsakliga teoretiska bidraget bygger pa den uppdaterade modellen av
kunskapsoverforingsprocessen (figur 9). En prelimindr modell (figur 7) togs fram baserad
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pa flera olika studier (Argote et al., 2022; Liyanage et al., 2009; Tangaraja et al., 2016)
samt grundlaggande filosofiska bidrag fran bland annat Polanyi (1983). Denna modell
visar konkret att kunskapsoverforingsprocessen har flera steg och delprocesser dar de tva
huvudstegen ar delande och forvarvande. Darmed visar modellen konkret att dela och
overfora ar tva helt olika saker, medan delande syftar pa en handling av sandaren syftar
overforande till hela processen. Denna distinktion &r ett viktigt bidrag och ett av studiens
delsyften. Modellen &r ocksa en god utgangspunkt och en plattform for att driva
forskningen inom knowledge management framat.

Studien har ocksa konkret kunnat konstatera ett flertal faktorer som tidigare testats for
delande och Overforande av tyst kunskap (Evans et al., 2019; Joia & Lemos, 2010;
Obrenovic et al., 2020; Pérez et al., 2004; Shao et al., 2017; Suppiah & Sandhu, 2010)
aven ar applicerbara vid forvarvandet, atminstone i den aktuella kontexten. Resultatet kan
aven tankas gélla for andra ingenjorer inom svenska kunskapsintensiva branscher, aven
om resultatet inte ar generaliserbart. Det ar &ven nagra faktorer som tidigare har
konstaterats for delande och dverférande av tyst kunskap (Holste & Fields, 2010; Joia &
Lemos, 2010; Zhang et al., 2015) som inte riktigt kunnat appliceras for forvarvande.
Tidigare studier kring forvarvande av tyst kunskap har dven kunnat kannas igen i denna
kontext (Chen et al., 2019; Pope et al., 2003; Takpuie & Tanner, 2016; Yang & Fern,
2010). Daremot gick inte resultaten fran Jiang et al. (2020) att kanna igen i resultaten fran
denna studie.

Forutom de teorier som bekraftats, motbevisats eller kompletterats har studien &ven lyft
nya aspekter och synvinklar. Mest konkret &r de nya faktorer som genererats fran denna
studie: tidens dubbelriktade effekt pa forvarvande av tyst kunskap, hur den fysiska
omgivningen paverkar forvarvande av tyst kunskap i en jamfarelse mellan ett fysiskt och
digitalt landskap, samt hur olika personlighetsdrag verkar paverka forvarvandet av tyst
kunskap.

7.3 Praktiska rekommendationer

Nar det galler kunskapshantering maste kunskapen behandlas som ett spektrum. De som
designar system, metoder och processer for kunskapsoverforing maste se komplexiteten
och acceptera det faktum att kunskapen aldrig kan bli helt tyst eller helt explicit. Det &r
ocksa av stor vikt att kunskap inte utpraglat ses som ett objekt eller en process. Detta
betyder att olika metoder maste komplettera varandra, till exempel nar kunskap
dokumenteras (externaliseras) forsvinner alltid nagot. Hur det som forsvinner behéver
Overforas beror av kontexten men kan exempelvis gdras genom att visa, illustrera,
anpassa, forklara eller liknande.

Eftersom tyst kunskap ocksa ar kontextbunden ar det viktigt att den kommuniceras i sitt
sammanhang. Ett satt att lyckas med detta ar att internt uppmérksamma de som &r
motiverade och béattre pa att lara ut. Dessa personer ar en resurs och de bor fa 6kade
mojligheter att agera pedagog i sitt arbete. En organisation som arbetar med mentorskap
bor exempelvis lata den som ar motiverad och bast pa att lara ut agera mentor som en del
av sin roll. Det ar viktigt att det bara &r en del av rollen, da de behdver jobba aktivt med
det de l&r ut for att sjalv fortsatta lara.

Ett av de mer ovéntade resultaten relaterade till individens personlighetsdrag. Bland annat
kunde slutsatsen dras att individer som var utatriktade forvarvade kunskap pa andra satt
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jamfort med de som var mer inatriktade. Detta ar vart att uppmarksamma extra da det
belyser att alla &r olika och att ledning och chefer behdver ge olika stod till olika personer.
| detta fall visades att mer indtriktade individer foredrar att forvarva tyst kunskap pa egen
hand genom att testa, labba och préva. Dessa individer kan stottas i sitt foérvarvande av
tyst kunskap genom att ge 6kade majligheter att forvarva pa egen hand. Dessa individer
kan ocksa behova extra stod for att ta kontakt med andra och utnyttja natverket. Det
motsatta géller for de som var mer utatriktade.

| en organisation med en plattare struktur kan rolltydligheten vara nagot svagare och
darfor kan det vara annu viktigare att hjalpa individerna inom organisationen att bygga
det egna natverket. | dessa organisationer kan det darfor vara fordelaktigt att underlatta
sOkandet efter tyst kunskap genom att skapa béttre system for att hitta och knyta kontakter
inom organisationen. Att anordna sociala ssmmankomster med grupper fran olika kontor
skulle ocksa kunna vara ett alternativ for att hjalpa arbetstagarna att knyta nya sociala
band och for att expandera sina nétverk. Ett tredje forslag for att underlatta med
natverkandet hade kunnat vara att blanda medlemmar fran olika kontor nar projektgrupper
satts ihop (i den man det &r mojligt). Detta skulle ocksa kunna hjélpa individerna att knyta
nya kontakter utanfor det egna kontoret och darav underlatta i sokandet efter tyst kunskap.

7.4 Samhalleliga implikationer

Studien har genererat en dkad forstaelse av hur olika faktorer kan paverka forvarvande av
tyst kunskap. Med hjalp av denna forstaelse har chefer, ledare och beslutsfattare mojlighet
att skapa de forutsattningar och den motivation som &ar nédvandig for att individer ska
forvarva tyst kunskap. Nar foérvarvande av tyst kunskap oOkar, ©kar ocksa
kunskapsoverforingen. Detta kan bland annat bidra till: individers larande och utveckling,
en 6kad kunskapsbas, innovation, mindre personberoende, och konkurrensfordelar.

Att skapa forutsattningar for individen att forvarva tyst kunskap handlar om att ge
individer tillgang till ratt kompetens och fler majligheter till larande och utveckling. Detta
kan bidra till ett hogre valmaende genom att individer kanner att de klarar av mer. Det
kan ocksd minska upplevd belastning och reducera upplevd stress. En okad
kunskapsoverforing innebar ocksa att individens kunskapshas véxer och att enhetens
totala kunskapsmassa tilltar. En stérre kunskapsbas och en 6kad kunskapsmassa ar i sig
varken positivt eller negativt, men eftersom all innovation kréver kunskap och expertis ar
det en ndédvandighet for fortsatt innovation. En lagre kunskapsoverforing skulle innebéra
att kunskapsbasen utvecklas langsammare och en avtagande innovationstakt. Genom att
oka kunskapsoverforingen internt blir ocksa organisationer mindre personberoende vilket
kan motverka “knowledge drain”, att viktig kunskap forsvinner fran organisationen nér
anstéllda lamnar. Istallet for detta kommer kunskapen spridas sa att fler besitter kritisk
kunskap. Allt detta leder till konkurrensfordelar fér den enhet i vilken
kunskapsoverforingen tilltar.

Som det diskuterades i inledningen ar tyst kunskap en av fa bestaende konkurrensférdelar
som ett foretag kan ha och nagot som kan skilja dem fran att vara framgangsrika eller
inte. Att utveckla svenska foretag och 0ka deras konkurrenskraft genom en effektivare
hantering av tyst kunskap skulle gynna samhallet i stort genom skapandet av
arbetstillfallen och en Okad exportverksamhet. | linje med detta & det manga
industrialiserade lander som har allt hogre levnadsstandarder och hojda lagsta-lonenivaer
(vilket &r bra i sig). Detta innebar dock att de inte kan konkurrera med starka
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tillvaxtekonomier i andra delar av vérlden, atminstone inte nar det kommer till
massproduktion av manga typer av varor. Mycket produktion av bland annat bilar, klader
och teknik har under en langre tid flyttats utomlands till Iander med lagre l6neniva. Nar
ldnderna i vést inte langre kan konkurrera med massproduktion blir de istéllet tvungna att
forlita sig pa kunskap och innovation i allt storre utstrackning. Darfor ar knowledge
management och dverforande av tyst kunskap vésentligt for att svenska foretag ska kunna
fortsatta att halla sig konkurrenskraftiga nar de inte langre gar att konkurrera med
priserna. Dér kan denna studie ge ett visst bidrag genom att ta fram och belysa faktorer
som paverkar den som ska forvarva tyst kunskap i en kunskapsintensiv bransch.

7.5 Begransningar och framtida forskning

Denna studie kan framforallt appliceras i syfte att framja individens forvarvande av tyst
kunskap - i kontexten av ingenjorer inom svenska kunskapsintensiva organisationer.
Kontexten &r en begransande faktor och for att Gverbrygga detta krdvs kompletterande
studier inom olika kontexter. FOr att sdkerstidlla om de identifierade faktorerna &r
generaliserbara krdvs en eller flera kvantitativa studier. En del av de identifierade
faktorerna kan hérledas till tidigare kvantitativ forskning. Flera av faktorerna uppstod
dock induktivt och det finns ett behov att testa dessa pa en stérre grupp och i ett mer
strukturerat format. Ett alternativ ar att genomfora fler kvalitativa studier och testa detta
i andra kontexter eller genom flerfallsstudier.

En annan faktor som begransar studien ar att den har fokuserat pa forvarvande av tyst
kunskap som en del av 6verforingsprocessen. Ofta ar det sa har det forhaller sig, men
forvarvande kan ocksa ske genom att individen pa egen hand till exempel testar och
provar sig fram. Att undersoka vilka faktorer som paverkar en individ i det att denne pa
egen hand forvérva tyst kunskap hade varit ett viktigt komplement till den har studien.

Med det teoretiska bidraget som grund konstateras att man inom knowledge management
forst och framst maste hantera kunskap som ett spektrum. Tyst och explicit kunskap &r
kompletterande, den ena kan inte helt skiljas fran den andra. Den uppdaterade modellen
(figur 9) bor ses som en god utgangspunkt for framtida forskning. Fokus inom
forskningsomradet bor ligga pa att forsta hela 6verforingsprocessen, alla enskilda delar
utan att ’klumpa ihop” dem. Det finns ett stort behov att forsta vad som paverkar de olika
delarna, vilka faktorer som ar h&mmande och vilka som ar framjande bor fortsatta utredas
och jamféras mellan olika kontexter. Modellen behover ocksa kompletteras med
individuella och strukturella faktorer pa sandar-sidan. En utgangspunkt for detta kan vara
att kolla pa sammanstallningar likt den fran Thomas och Gupta (2021).

Ett konkret forslag ar att ndrmare studera kommunikationen mellan individerna vid
Overforandet av tyst kunskap. Detta hade kunnat genomféras genom en kvalitativ metod
for att ga pa djupet kring detta fenomen och se vilka hinder och mojliggorare det finns i
sjdlva kommunikationen forutom de Takpuie och Tanner (2016) kunde identifiera genom
deras studie. Ett annat intressant forslag for vidare forskning hade kunnat vara att titta
narmare pa absorptive capacity theory i samband med forvarvandet av tyst kunskap och
hur det paverkas av den, vilket dven Thomas och Gupta (2021, s. 1035) foreslog. Ett sista
forslag for vidare forskning hade kunnat vara att undersoka vilken typ av personlighet
man ska ha for att framja delande eller forvéarvande av tyst kunskap.
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8.0 Sanningskriterier

Arbetet avslutas i sedvanlig ordning med en granskning fran trovardighetskriterierna:
trovardighet, dverforbarhet, beroende och bekraftbarhet.

Welch och Piekkari (2017, s. 714, 721) undersokte vilka sanningskriterier som bor
appliceras i olika typer av kvalitativa studier. De kom fram till att det beror pa tva faktorer:
vetenskapligt synsétt och studiens syfte. Lincoln och Guba (1991, s. 219) foreslog fyra
kriterier: “credibility”, “transferability”, “dependability” och “confirmability”. Dessa
kriterier utvarderades av Welch och Piekkari (2017, s. 720) som konstaterade att de passar
for en kvalitativ studie, forutsatt att: verkligheten &r ett socialt konstruerat fenomen, det
ar omojligt for forskaren att inte vara helt objektiv i observationerna, resultatet &ar
kontextberoende och orsak och verkan ar tatt sammanflatade. Det har stimmer mycket
val med vad som antagits for denna studie, darfor kommer dessa kriterier vara grund for
granskningen. Kritiker menar dock att det ar fel att satta mallar pa det har sattet och att
det inte rdcker med en checklista for att bedoma kvalitet. De menar att kvalitet kommer
av att forskaren kanner av sin omgivning och snabbt anpassar sig till kontexten (Welch
& Piekkari, 2017, s. 721). Ibland ar det alltsd nodvandigt att gora avsteg fran
sanningskriterierna. Ett sadant avsteg som gjorts i denna studie ar att se till deltagarnas
konfidentialitet. Detta minskar transparensen men har ocksa inneburit mer 6ppna, arliga
och raka svar, vilket har lett till hogre kvalitet pa insamlade data.

8.1 Trovardighet

“Credibility” (trovardighet) syftar enligt Lincoln och Guba (1991, s. 213, 295-296) till
hur trovérdig forskningen ar i sig. Trovéardighet innebar rimliga tolkningar av empirin,
vilket bland annat kan uppnas av att slutsatserna godkanns av de som konstruerat dem.
“Prolonged engagement” (langvarigt engagemang) ar en av de metoder som Lincoln och
Guba (1991, s. 301-302) foreslar for att 6ka en studies trovardighet. | denna studie har vi
haft ett langre engagemang da vi under hela perioden delvis arbetat fran ett av
organisationens kontor. Aven om ingen direkt data samlats in under besoken har det gett
en Okad forstaelse for kontexten och kulturen inom organisationen och branschen. Detta
bidrog till att vi upplevde ett 6kat fortroende fran personalen och att de lat en bli mer
bekanta med oss. Ett annat sétt att skapa trovérdighet for en studie ar “persistent
observations” (ihallande observationer). Detta syftar till att forskaren ska kunna beskriva
vilka karaktérsdrag och element som &r viktiga och oviktiga for studien (Lincoln & Guba,
1991, s. 304). Vi har gjort en ansats att uppna detta genom att sa grundligt som mojligt
granska tidigare litteratur. Det var ocksa utgangspunkten for att utforma intervjuguiden
och for att lyfta fram de viktigaste och mest intressanta delarna av empirin.

Ytterligare en atgard for att uppna god trovardighet &r att praktisera “triangulation”
(triangulering) (Lincoln & Guba, 1991, s. 305; Guba, 1981, s. 85). Detta innebar att man
anvander flera olika kallor, teorier, utredare och metoder. | denna studie har tre av dessa
applicerats. Olika kéllor har anvants, framst genom studiens 12 deltagare. De svar som
var gemensamma for fler individer har enligt detta kriterium en hogre niva av
trovardighet, dock har det som enbart tagits upp av en individ inte direkt forkastats
eftersom det kan vara viktiga pusselbitar for att forsta helheten och variationer inom
gruppen. Studien vilar pa flera olika teorier och har i huvudsak tva utredare. Att i tillagg
integrera olika metoder hade starkt forskningens trovardighet. Den metod som anvénts
har dock konstaterats som den mest lampade genom utvardering och triangulering mellan
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olika kallor och teorier. Den sista metod som Lincoln och Guba (1991, s. 314) beskriver
ar “member checks” (deltagargranskning). Detta gar ut pa att med respondenterna
dubbelkolla sammanfattningar och transkriberingar av datan for att se att eventuella
tolkningar stammer. Det som gjordes i férhallande till detta var att respondenten i slutet
av intervjun fick mojligheten att dndra eller komplettera sina svar. Det hade varit
fordelaktigt att i tillagg skicka en empiri-sammanstéllning till varje deltagare. Detta fanns
i planerna men prioriterades ned till forman av nagra extra intervjuer, i syfte att na hogre
trovardighet och fa storre spridning i empirin.

8.2 Overforbarhet

“Transferability” (6verforbarhet) innebér att det ska finnas en fyllig och rik beskrivning
av respondenternas kontext (Lincoln & Guba, 1991, s. 219, 316). Detta gors for att I4saren
sjdlv ska kunna beddma i vilken utstrackning resultaten kan Overforas till andra
sammanhang. Overforbarhet syftar ocksa till huruvida det &r mojligt att 6verfora resultatet
till samma respondenter vid en annan tidpunkt. Att lasaren sjalv ska kunna beddéma
overforbarheten ar nagot som studien stravat efter. Med hansyn till konfidentialitetsfragor
har darfor sa mycket som mojligt beskrivits om respondenterna, deras arbete, kulturen,
organisationen och branschen. Aven om resultatet inte 4r direkt generaliserbart, skulle det
kunna tankas att det ar applicerbart i andra kunskapsintensiva organisationer som till stor
del bestar av ingenjorer.

8.3 Palitlighet

Det tredje kriteriet “dependability” (pélitlighet) syftar enligt Guba (1981, s. 86) till
stabiliteten i datan 6ver tid, men maste samtidigt lata flera verkligheter samexistera. For
att uppfylla palitlighetskriteriet behover det bland annat finnas en tydlig verifieringskedja
(Lincoln & Guba, 1991, s. 316-318). Verifieringskedjan handlar om att férse lasaren med
en forklaring av hela processen i arbetet med utdrag fran bland annat anteckningar och
kodning (Guba, 1981, s. 87-88). Det handlar alltsi om transparens. Det enda som
verkligen begransar transparensen &r den konfidentialitet som utlovats till deltagarna. Vi
har anstrangt oss for att forse lasaren med en &rlig bild av hela processen. Aven en
triangulering av metoder (som namnts tidigare) och en stegvis replikering kan Oka
palitligheten i en studie (Guba, 1981, s. 86-87). Den sistnamnda metoden syftar till att
forskarteamet kan dela upp sig i tva mindre grupper nar de hanterar den insamlade datan.
Detta var daremot inte mojligt i denna studie, darfor lades fokuset pa att vara sa
transparenta som mojligt istéllet.

8.4 Bekraftbarhet

Det fjarde kriteriet, “confirmability” (bekraftbarhet), syftar till hur pass val resultaten
fran studien kan bekréftas av andra (Lincoln & Guba, 1991, s. 316-325). Det kan i regel
bedomas tillsammans med palitligheten genom att en annan forskare granskar arbetet,
data, tolkningar och slutsatser. Bekréftbarhet kan ocksa beddémas med hjalp av
triangulering, vilket presenterades under trovardighet och genom en tydlig presentation
av underliggande epistemologiska antaganden (Guba, 1981, s. 87-88). Angaende
trianguleringen finns det som tidigare namnt viss forbattringspotential, &ven om den till
Overvéagande del &r uppfylld. De epistemologiska antagandena har presenterats relativt
ingaende och har varit till grund for samtliga metodologiska val for att finna de verktyg
och metoder som bést passar studiens vetenskapliga synsatt.
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Appendix 1: Litteratursammanstallning: skillnad
mellan att dela och 6verféra kunskap

personifieringen

personifieringen

an delande av
kunskap

Dela & Enkelriktat Dubbelriktat | Personifiering Kodifiering
Overfora: delande av delande av inom inom
kunskap kunskap overforande av | 6verférande av
kunskap kunskap
Bestandsdelar: En del av Ocksd en del av | Ett bredare koncept | Endast mottagaren

av kunskap ar aktiv

Processer inom

1 process: Ge

2 processer: Ge

6 processer:

5 processer:

tva individer

individer

respektive kunskap och samla in Identifiera, k&nna Identifiera, k&nna
begrepp: kunskap igen, dela, forvarva, igen, forvarva,
anpassa & applicera | anpassa & applicera
Nivaer: Individniva Involverar minst | Involverar minsttvd | Individniva eller

inom grupper, team
och organisationer

Oversatt och adapterad frn Tangaraja et al. (2016, s. 665)

90




Appendix 2: Litteratursammanstallning: faktorer
som paverkar delande och 6verférande av tyst

kunskap

Forfattare

Individuella och
strukturella faktorer
som paverkar delande
och overforande av tyst
kunskap

Kontext

Forfattarnas
perspektiv:
Dela/Overfora

Lietal. (2019)

Arlighet 6kar individers tillit,
vilket indirekt 6kar
Overforande av tyst kunskap

agenter som motsvarar
manniskor och deras
beteenden

Holste & Fields (2010) | Kansloméssigt baserad tillit & | Ledare och “proffs” i Dela
kognitionsbaserad tillit en internationell
organisation
Joia & Lemos (2010) Gemensamt sprak, natverk, Forséljning och Overfora
organisatorisk struktur, marknadsféringsavdeln
uppskattning, beldning, ingarna pa foretaget
tréaning/utbildning, 6msesidig | Petrobras (Brasilianskt
tillit, samt organisationens oljebolag)
strategi for att Gverfora tyst
kunskap
Okoroafor (2014) Tillit, kultur & kunskapens En Overfora
passform franchiseorganisation
Zhang et al. (2015) Obligatoriska & emotionella Forskningsinstitut, Dela
band, samt graden av att kunna foretag som arbetar
styra sitt eget arbete med mjukvara och
institut for utbildning
Shao et al. (2017) Ett karismatiskt ledarskap Data samlades fran 20 Dela
forbattrar arbetsklimatet och olika filialer inom
den inre motivationen, vilketi | Kinesiska Beidahuang
sin tur Okar avsikten att dela gruppen
kunskap
Takpuie & Tanner Lattforstddd kommunikation i | Scrum-team i tva olika Overfora
(2016) en lagom méngd. Trovéardighet foretag i Kapstaden
fran avséandaren. Personligt
och yrkesmaéssig tillit.
Datorsimuleringar av Overféra
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Appendix 3: Litteratursammanstallning:
motivation och viljan att dela, dverfora, ta emot

och anvanda tyst kunskap,

respektfullt engagemang okar
motivationen till att dela tyst
kunskap

vid ett management
institut i Indien

Forfattare Motiverande faktorer Kontext Forfattarnas
perspektiv:
Dela/Overfora
Holste & Fields Tillit krévs for att viljan till att | Ledare och “proffs” i Dela
(2010) dela och anvénda tyst kunskap en internationell
ska finnas organisation
Chumg et al. Hogt kognitivt, relationsbaserat En virtuell Dela
(2015) och strukturellt kapital 6kade organisation
kéanslan av valmaende, vilket i sin
tur 6kar villigheten till att dela
tyst och explicit kunskap
Takpuie & Tanner Viktigt med en avsandare som Scrum-team i tva Overfora
(2016) upplevs som motiverad och olika foretag i
empatisk. Kapstaden
Park et al. (2017) Status & igenkanning okar Ledare och foljare i Dela
motivationen till att dela tyst ett Sydkoreanskt
kunskap for vissa individer bolag
Chen et al. (2018) Bade inre motivation och en Kinesiska Dela
forstaelse om varfor mjukvaruutvecklare
kunskapsdelande behdvs sett fran organister
organisationen dkar delande av
tyst kunskap
Evans et al. (2019) Kompetensbaserad tillit 6kade Jurister i en av Dela
villigheten att anvinda bade tyst Kanadas storsta
och explicit kunskap advokatbyraer
Obrenovic et al. Osjélviska individer (Altruism) Teknikforetag i Dela
(2020) har en storre villighet till att dela Kroatien
tyst kunskap
McTiernan et al. Inneboende motivation och Chefer i sma och Overféra
(2021) motivation som kommer fran medelstora
externa faktorer 6kade villigheten | turistorganisationer
att dverfora tyst kunskap
Gupta et al. (2021) Interactional justice & Tidigare studenter Dela

Sarvestani et al.
(2022)

En hogre organisationell tillit
leder till mer delande och
anvéandande av tyst kunskap

Bibliotekarier

Dela och dverfora
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Appendix 4: Litteratursammanstallning: faktorer
som paverkar forvarvande av tyst kunskap,

Forfattare

Faktorer som
paverkar
forvarvande av
tyst kunskap

Kontext

Forfattarnas
perspektiv:
Dela/Overfora

Pope et al. (2003)

Tid for reflektion ar
kritiskt

Sjukskdoterskor

Dela

Boyce et al. (2008)

Teknologiska lésningar
var bra som stod vid
diskussioner, men
endast for individer
som var mer
motiverade till att lara
sig ny kunskap

Militarstudenter

Dela

Yang & Fern (2010)

Kénslomassigt baserad
tillit paverkar
forvarvandet av tyst
kunskap positivt

Organisationer i
Taiwan

Dela

Chen et al. (2019)

Somatisk och kulturell
kunskap paverkade
forstaelsen for behovet
av att forvarva ny
kunskap i detta
sammanhang, vilket
paverkar delande av
kunskap och
individuellt l&rande

Ingenjorer i kinesiska
mjukvaru-utvecklande
bolag

Dela

Jiang et al. (2020)

Bade interna och
externa sociala band
paverkar forvarvandet
av tyst kunskap
positivt. Dock inte nar
det ar for manga interna

onddiga band.

Lokala kinesiska
tillvaxtbolag i storre
kinesiska stader

Bada (synonymt)
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Appendix 5: Utskick till potentiella respondenter

Format: E-mail
Amne: Examensarbete inom kunskapsoverforing

Hej!

Vi ar tva studenter som léaser Civilekonomprogrammet med inriktning mot service
management pad Umea universitet. Vi soker ingenjorer att intervjua for vart
examensarbete. Arbetet ar en kvalitativ studie som gar ut pa att undersoka hur
erfarenhetsbaserad kunskap éverfors mellan individer i en kunskapsintensiv miljo.

Har ni mojlighet att delta pa en intervju (ca.45-60 min) under v.13 eller v.14 &r det bara
att hora av sig till [mailadress]. Ni far ocksa garna aterkomma om ni har nagra fragor.

Ert deltagande ar sjalvklart konfidentiellt. GDPR och Umea universitetets riktlinjer for
forskning och lagring av data tillampas. Att delta i studien kraver inte heller nagon
sarskild forberedelse.

Med Vénlig Hélsning
Anthony Dahl och Anton Laine
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Appendix 6: Mall till utvalda respondenter

Hej! Tack for att du vill vara med och delta i var studie!

Studien handlar om Gverforing av erfarenhetsbaserad kunskap. Erfarenhetsbaserad
kunskap ar kunskap som &r bade svar att uttrycka i ord och Gverfora till ndgon
annan, samtidigt som den kommer fran erfarenheter och ofta behdver demonstreras
for att overforas. Till exempel handlar det mer om att veta “hur” ska jag forhandla
for att fa min vilja igenom é&n att veta “att” jag bor forsoka forhandla. Fokus under
intervjun kommer ligga pa faktorer som paverkar en person att soka och ta emot
erfarenhetsbaserad kunskap.

Vi genomfor intervjuer med 10-12 personer inom det har foretaget. Resultatet
kommer presenteras i en uppsats som publiceras i DivA https://umu.diva-portal.org/.
Ert deltagande ar konfidentiellt och samtliga deltagare kommer avidentifieras.
Avidentifiering sker genom att ditt namn ersétts med en bokstav (A, B, C...),
kontor/stationeringsort kommer ersittas med en siffra (1, 2, 3...). Din anstéllningstid
pa foretaget kommer presenteras som antingen lang eller kort. Till exempel: Person
A jobbar pa kontor 3 och har varit anstélld en kortare period. Intervjun beraknas ta
mellan 45-60 minuter, intervjuns langd kommer ocksa presenteras i arbetet. Det &r
valdigt viktigt att du under intervjun sitter avskilt och i lugn och ro.

Du kommer kunna ta del av studiens resultat genom att soka upp uppsatsen pa DivA
portalen. Om ni 6nskar kan vi dven skicka ut den direkt till er.

Det ar helt frivilligt att delta. Du kan nér som helst vélja att inte vara med langre och
du behover inte saga varfor.

Om du vill komma i kontakt med oss, kan du gora det via mail:
anla3732@ad.umu.se (Anton Laine) eller anda0357@ad.umu.se (Anthony Dahl).
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Appendix 7: Samtyckesblankett & information
om personuppgiftshantering

Samtycke och information om Sid 1 (2)

personuppgifisbehandling

HANDELSHOGSKOLAN

UMEA UNIVERSITET

Samtycke till personuppgiftsbehandling

Infir uppsatsarbetet vid enheten fér féretagsekonomi, Handelshégskolan kommer féljande
personuppgifter om dig att samlas in och behandlas. Dessa dr ditt namn, hur linge du har arbetat
pa foretaget, din yrkesroll och arbetssituation, samt hur linge du studerat.

Ditt samtycke behdvs fér att personuppgifter ska kunna behandlas. Det &r Umed universitet som ar
personuppgiftsansvarig fiir behandlingen. Kontaktuppgifter till Umed universitet ir Umea
universitet, go1 87 Umed, registrator@umu.se, 090-786 50 oo. Umea universitet har utsett tt
dataskyddsombud. Dataskyddsombudet nas pa pulo@umu.se eller genom vixeln ogo-786 50 oo.

Dina personuppgifter kommer med stéd av samtyeket att behandlas lingst fram till den tidpunkt
da studentarbetet har godkints.

Dina personuppgifter kommer endast att hanteras av behérig student samt behorig personal vid
Umed universitet.

D har ndr som helst ritt att ta tillbaka ditt samtycke. Detta gér du genom att kontakta var
handledare, Ulrica I¥ylén, docent i firetagsekonomi med inrikining mot management vid
handelshégskolan pad Umea universitet. Ulrica kontaktas pa mejl: ulrica.nylen@umu.se eller per
telefon: +46 9o 786 61 52. Observera dock att ett aterkallande av ditt samtycke inte paverkar
lagligheten av behandlingen innan samtycket aterkallats.

Dru har dven rétt att kontakta Umea universitet fr att fa information om vilka uppgifter som
behandlas om dig eller fér att begira rittelse, 6verfiring, radering eller begrisning av dina
personuppgifter. Du kan dven kontakta universitetets dataskyddsombud pa mejl pulo@umu.se.
Fér mer information om hur universitetet behandlar personuppgifter se: umu.se/gdpr

Du har dven rétt att inge klagomal till tillsynsmyndigheten Integritetskyddsmyndigheten om du
tycker att vi behandlar dina personuppgifter pa ett felaktigt sitt.

Samtycker du till att dina personuppgifter anvinds pa sitt som beskrivs ovan?
Ja[] Datum: Nammn:

Vid digital intervju limnas detta medgivande muntligen under inspelning.

Handelshagskolan vid Umed universitet
Faretagsekonomi
wivhvi.ushe.umu.se

96



Samtycke och information om Sid 2 (2)
personuppgiftsbehandling

HANDELSHOGSKOLAN

UMEA UNIVERSITET

Information om Umed universitets behandling av
personuppgifter i studentarbeten

Om du viljer att delta kommer viss information om dig att behandlas. Denna information kommer
att samlas in genom en ljudinspelning av den hir intervjun. Informationen eller en del av
informationen kommer att kunna kopplas till dig genom ditt namn och din rést i inspelningen.
Dessa uppgifter kommer endast hanteras under bearbetningen av datan. Inga personuppgifter som
direkt kan kopplas till dig kommer presenteras i det firdiga arbetet. Uppgifter som kan kopplas till
dig pa detta sitt riknas som personuppgifter enligt EU:s dataskyddsforordning 2016/679 (GDPR).
Anledningen till att det i studentarbetet behiiver behandlas sddana personuppgifter ar att vi
behéver sikerstilla och bevisa spridning i urvalet. Det har ocksa betydelse for att kunna dra
kﬁgii:gar mellan individer och de faktorer som paverkar forvirvandet i fverforandet av tyst

P

Umed universitet ir personuppgiftsansvarig fér denna behandling, Den réttsliga grunden fér
personuppgiftsbehandlingen dr ditt s: ke 1 enlighet med EU:s dataskyddstérordning, artikel

6.1 a.

Personuppgifterna kommer att férvaras vid universitetet pa ett sadant sitt att, utéver ansvarig
student, kommer endast behérig personal vid universitetet att ges tillgang till personuppgifterna.
Uppgift?ﬂ..ma kommer att behagilas sd att inte obehdriga kan ta del av dem.

Dina personuppgifter kommer att behandlas under hela studentarbetet som kommer att paga
under varterminen zo23 och till dess att uppsatsen dr godkind av examinatorn och kommer
darefter att raderas. Denna period kommer att kunna stricka sig fran dagens datum till
2023/06/31.

Underlag till studentarbeten, dir dina personuppgifter ingar, gallras efter att studentens betyg
rapporterats i universitetets studieregister.

Enligt EU:s dataskyddsférordning samt nationell kompletterande lagstifining har du ritt att:

« begira tillgdng till dina personuppgifter (begiira sk. registerutdrag)
+ fa dina personuppgifter rittade

+ fa dina personuppgifter raderade

+ fia behandlingen av dina personuppgifter begrinsad.

Under vissa omstindigheter medger dataskyddsférordningen samt kompletterande nationell
lagstifining undantag fran dessa rittigheter. Ritten till tillgang till sina uppgifter kan exempelvis
begrinsas av sekretesskrav, och ritten att fa uppgifter raderade kan begrinsas av regler réirande
arkivering.

Om du vill dberopa nagon av dessa rittigheter ska du ta kontakt med dataskyddsombudet vid
Umed universitet (pulo@umu.se) och ange uppgifter om aktuellt studentarbete,

Om du dr missnéijd med hur dina personuppgifter behandlas har du rétt att kKlaga hos
Integritetsskyddsmyndigheten. Information om detta finns pd myndighetens webbplats (imy.se).

Handelshigskolan vid Ume3 universitet
Foretagsekonomi
www.usbe.umu.se
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Appendix 8: Intervjuguide

Den har studien handlar som sagt om erfarenhetsbaserad kunskap. Erfarenhetsbaserad
kunskap ar kunskap som &r bade svar att uttrycka i ord och éverféra till nagon annan,
samtidigt som den kommer fran erfarenheter och behéver demonstreras pa nagot sétt vid
overforandet av den. Det handlar mer om att veta “hur” ska jag férhandla for att fa min
vilja igenom &n att veta “att” jag bor forsoka forhandla. Ett exempel pa anvindandet av
erfarenhetsbaserad kunskap kan vara da en ingenjor utifran erfarenhet utgar fran en
uppskattning av t.ex. materialval och dimensioner vid en konstruktion. I det direkt
skedet kan detta géras genom att man anvander tumregler, gonmatt, magkansla och en
uppfattning om vad konstruktionen ska kunna klara av att utsta, vilket kommer fran

tidigare erfarenheter tillsammans med materialldra m.m.

Segment 1: Inledning

e Om ja, vad och hur lange?

Fraga Teorikoppling
Har du last och gatt igenom forinformationen? Ej kopplad
Godkanner du att dina personuppgifter behandlas sdsom Ej kopplad
det beskrivs i samtyckesblanketten?
Vad ar din titel och din roll pa ditt jobb? Ej kopplad
Har du studerat? Ej kopplad

Hur l&nge har du jobbat h&r?

Malterud et al. (2016)

Jobbar du mycket i team eller mer sjéalvstandigt?
e Ar det ofta samma personer som du arbetar med
eller skiljer det sig?
e Arbetar ni mest digitalt & pa distans eller pa plats
& tillsammans?

Jiang et al. (2020); Joia &
Lemos (2010); Zang et al.
(2015)

| din arbetsgrupp, ar det tydligt vem som har vilken roll?

Joia & Lemos (2010); Shao

e Vad ger kunskap till dig personligen?

e Hur fordelas arbetsuppgifter i ditt team/pa din etal. (2017)
arbetsplats?
Hur ser du pa kunskap i ditt arbete? Ej kopplad

Segment 2 — Fragor for att besvara syfte och forskningsfraga

Teman Fraga

Teorikoppling

Kultur & Om du ska beskriva branschen, ar det da

Somatisk nagot speciellt som karakteriserar den?
och kulturell e Prdaglas den har branschen av

kunskap nagra sarskilda varderingar?

Borges et al. (2019);
Castellani et al. (2019);
Chen et al. (2019); Pérez
et al. (2004); Suppiah &
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e Finns det nagra skrivna - eller

Sandhu (2011); Yu

oskrivna - regler att forhalla sig (2014)
till?
Kultur & Ar det ndgot speciellt som karakteriserar
Somatisk | miljon pé din arbetsplats? Borges et al. (2019);
och kulturell e Praglas den har miljon av ndgra Castellani et al. (2019);
kunskap sarskilda varderingar? Chen et al. (2019); Pérez et
e Finns det ndgra oskrivna regler al. (2004); Suppiah &
att forhalla sig till? Sandhu (2011); Yu (2014)
e Upplever du skillnader mellan
olika kontor/arbetsgrupper?
Kultur & Hur hanteras erfarenhetsbaserad

miljofaktorer

kunskap i den h&r miljon du beskrivit?
(erfarenhetsbaserad kunskap syftar till
kunskap som &r svar att uttrycka i ord
och som behover visas/demonstreras)
e Finns det till exempel mentorer,
handledare eller utsedda
kontaktpersoner?
e Hur soker du ny kunskap i den
har miljon?

Borges et al. (2019);
Castellani et al. (2019);
Pérez et al. (2004); Suppiah
& Sandhu (2011); Yu
(2014)

Kultur &
miljofaktorer

Nar du ar pa jobbet, ar det da nagot i
miljon som gor dig extra villig att lara -
eller inte lara - dig nagot nytt?
e Vad?
e Pa vilket satt motiverar det har
dig till att lara nya saker?

Borges et al. (2019);
Castellani et al. (2019);
Pérez et al. (2004); Suppiah
& Sandhu (2011); Yu
(2014)

Sociala band,
tillit

Om du stoter pa ett svart och
komplicerat problem som ndgon maste
ga igenom och visa for dig hur du ska
kunna losa det, hur gar du da tillvaga?
e Vem brukar du da vanda dig till?
e Ar det ndgot som gor att du
hellre vander dig till en person
jamfort med nagon annan?
e Ar det olika personer beroende
pa problemet?
e Om ja; varfor vander du dig till
respektive person?

Evans et al. (2019);
Holste & Fields (2010);
Jiang et al. (2020); Joia &
Lemos (2010); Li et al.
(2019); Okoroafor
(2014); Sarvestani et al.
(2022); Takpuie &
Tanner (2016); Yang &
Fern (2010); Zhang et al.
(2015)
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Sociala band | Ar det nagon del av ditt natverk som &r Evans et al. (2019);

& tillit speciellt bra for att fa hjalp med sadant Holste & Fields (2010);
som behdver forklaras och visas for att Jiang et al. (2020); Joia &
forstas? Lemos (2010); Li et al.

e Vinner? (2019); Okoroafor
o Familj? (2014); Sarvestani et al.
e Kollegor? (2022); Takpuie &
e Kontakter utanfor foretaget? Tanner (2016); Yang &
Fern (2010); Zhang et al.
(2015)
Ledarskap Hur ser du pa ledarskapet i din grupp?
e Hur ser stddet i gruppen ut? Joia & Lemos (2010); Shao
e Skulle du séga att ledarskapet etal. (2017)
har nagot inflytande pa gruppen?
- Hur?
Ledarskap Det hér ledarskapet du beskrivit, tror du
att det paverkar ditt sékande efter Joia & Lemos (2010); Shao
erfarenhetsbaserad kunskap och ditt etal. (2017)
larande?
e Hur och pa vilket sétt paverkar
det dig?
Ej kopplad Nér ar du mest 6ppen for att ta till dig Ej kopplad, 6ppen
till specifikt | ny, erfarenhetsbaserad kunskap?
tema (Om respondenten ger ett bra svar
behovs féljande alternativ inte ges,
endast om hen har véldigt svart att
komma igang)
e Skiljer det sig i tid pa dag?
e Beror det pd amne eller typ av
kunskap?
e Beror det pa vilka du har runt
dig?
e Nagon viss situation?
e Nagon viss miljo?
e FEtc.
Ej kopplad | Vad skulle du sdga ar nddvandigt for att Ej kopplad, 6ppen
till specifikt | du ska ta till dig erfarenhetshaserad
tema kunskap och lara dig nya saker?

(Om respondenten ger ett bra svar
behdvs foljande alternativ inte ges,
endast om hen inte har valdigt svart att
komma igang)

e T.ex. fysiska forutsattningar,
arbetsbelastning, mat & sémn,
lugn & ro, tid, motivation,
beldningar, tekniska hjalpmedel,
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mentor, nagon att fraga, eller vad
som helst.

Motivation

Ar tillgangen pa tid nagot som paverkar
dig att aktivt soka ny erfarenhetsbaserad
kunskap?
e Pa vilket satt paverkas du av
tidsaspekten?

Pope et al. (2003)

Motivation

Blir du mer eller mindre motiverad att
sOka erfarenhetsbaserad kunskap om du
stoter pa nagot visst problem eller
utmaning?

e Varfor?

Okoroafor (2014)

Motivation

Vad har du for syn pa karriar, personlig
och professionell utveckling?
e Paverkar den har synen ditt
sOkande efter ny
erfarenhetsbaserad kunskap?

Chen et al. (2018);
McTiernan et al. (2021);
Park et al. (2017)

Motivation

Om en av dina kollegor kommer och
fragar dig om hjélp eller rad med ett
problem som &ven du har svart att 16sa,
vad gor du da?
e Varfor blir du da mer -eller
mindre- motiverad att séka ny
erfarenhetsbaserad kunskap?

Obrenovic et al. (2020);
Park et al. (2017)

Segment 3 — Avslutande fragor

Fraga Teorikoppling
Vad tycker du om den héar intervjun och vart samtal? Ej kopplad
Ar det ndgot du funderar p nu nér vi gétt igenom alla fragor? Ej kopplad
e Ardet nagot tidigare svar du vill andra eller
komplettera?
Ar det n&got du vill tillagga? Ej kopplad
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Appendix 9: Kodningsutdrag: Upplevelsen av
den som delar. Under huvudtemat individuella

faktorer.

Tema

Under-

o
=
o

Lagsta-
tema

Kod

Upplevelsen av den som delar

-

Lo

osnings-
orienterad

Det behdver inte alltid vara en person som redan sitter pa befintlig kamnskap nér man séker efter
den, det viktigaste &r att personen har en bra grund att std pa och att hen &r l6sningsorienterad.

Litt att lira ut och pedagogisk

N&r man beh&ver hjilp med ett problem som maéste férklaras och visas for att férstas och det &r
flera som har likvardig kompetens vinder man sig helst till ndgon som har lattare for att lara ut.

N&r man beh&ver hjilp med sant som behéver visas och férklaras for att férstas viinder man sig
helst till ndgon som ir pedagogisk och bra pa att visa hur de l6ser problem.

Man blir mer Gppen att ta till sig erfarenhetsbhaserad kunskap nér man traffar ndgon som &r valdigt
intresserad av att lara ut.

Man blir mer Gppen ait ldra sig nva saker av personer som &r duktiga pa vad de gér och lyckas fa
en intresserad.

Man blir mer motiverad att stélla fragor och ta till sig av kunskap nar nagon upplevs motiverad att
lra ut.

Vilctigt att avsandaren har ratt metoder {6r ait Sverfora kunskapen nér man ska ta den till sig.

Vikctigt att fiirklarandet av kunskapen som ska &verfiiras #r anpassat efter malgruppen och att man
ir pedagogislc.

Vander sig till sin mentor {or att {3 hjglp eftersom mentorn &r valdigt duktig pa att forkdara sa att det
blir Iatthegripligt.

Bra att anvanda 16psedelsteknikcen nér man forsoker forklara och berétia nagonting och bérja med
det viktigaste och gé ner pa detaljerna sen.

Nar man soker erfarenhetshaserad kunskap brukar man helst vanda sig till ndgon som forkdlarar hur
man ska ténka och hur det fungerar, inte till ndgon som léser problemet at en.

Motiverad att hjilpa till

De som hjilpt en férut ringer man gérna igen nér man &r i behov av hjilp och kunskap.

Nér man behdver hjglp med sadant som maste visas for att férstas viander man helst sig
till nAgon som historiskt sett har hjilp en pd omradet.

brukar

De som
hjilpa en

Nar man jobbat linge med sina kollegor vet man hur pass villiga de &r pa ait forklara
saker for en.

Nar man stéter pd ett svart problem som mdste visas och forldaras for att forstas
vander man sig helst till ndgon som &r villig och beredd att forklara och berétia.

N&r man stéter pa ett svart problem som ndgon méaste ga igenom med en ber man en
person som dr Sppen for ait beraita om hjalp.

Om flera individer har likande kunskap vinder man sig helst till den som &r snéllast fisr
att fa hjalp med sant som behaver férklaras och visas for att forstas (forllarade pa
foljdfraga att snallhet kommer fran att man & ddmijuk, har humor och tar varandra
serifst).

C")ppeu och beredd
att forklara

102




HANDELSHOGSKOLAN

UMEA UNIVERSITET

Foretagsekonomi 901 87 Umed 090 786 50 00 www.usbe.umu.se



