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Sammanfattning 
I en rapport som Svensk Näringsliv (2010) har utfört beskriver de att företag redan idag och 
inom en snar framtid står inför den största pensionsavgången någonsin i Svensk historia. 40-
talisternas avgång ställer företag inför stora utmaningarna, framförallt att lyckas genomföra en 
lyckad generationsväxling. De personer som går i pension har under sitt yrkesverksamma liv 
utvecklat en kunskap som många organisationer vilar på. En stor del av denna kunskap måste 
överföras för att organisationerna ska kunna fortsätta att vara effektiva på marknaden. Syftet 
med denna studie var att få en djupare förståelse för ledarskapets betydelse gällande 
kunskapsöverföring i en organisation, samt bidra med praktiska verktyg till chefer och 
medarbetare för att undvika att förlora värdefull kunskap vid en generationsväxling.  
 
Industriföretaget LEAX har själva identifierat ett problem i att överföra viktig kunskap i och 
med kommande generationsväxling. Deras önskan var att få hjälp med praktiska verktyg för 
hur de ska tänka och verka för att mildra kunskapsglappet som kan uppstå. För att undersöka 
detta och därmed uppfylla denna studies syfte har intervjuer genomförts med fyra 
produktionsledare, fyra medarbetare som förväntas dela kunskap och tre medarbetare som 
förväntas ta till sig kunskap. Innan intervjuerna genomfördes läste vi in oss på teori om 
kunskap, kunskapsöverföring och ledarskap. Eftersom begreppet kunskap har en bred 
betydelse och kan definieras olika beroende om den är individuell eller organisatorisk, började 
vi i vårt teoriavsnitt att bena ut detta begrepp. Nonaka och Takeuchi (1995) gör en förenklad 
bild av kunskap som ett isberg, där den explicita kunskapen benämns som toppen. Väl synlig 
över ytan på vattnet är den enkel att upptäcka och ta till sig. Under vattnet döljer sig en 
osynlig kunskap som är svår att upptäcka, så kallas implicit eller tyst kunskap. Denna kunskap 
utgör en enorm del av isberget och blir därmed viktig att bevara. Dock är denna kunskap svår 
att överföra då den är osynlig och svår att ta på. För att förstå vad kunskapsöverföring 
innebär, behöver organisationer identifiera vilken sorts kunskap som behöver överföras för att 
kunskapsöverföringen ska bli lyckad (Jonsson, 2012). Men även fast organisationer gör detta 
måste även ledningen förstå att kunskapsöverföring är en strategisk angelägenhet som kan ses 
som en process som involverar medarbetare. I denna studie har vi undersökt hur ledare kan 
skapa motivation, engagemang och resurser för medarbetare att vilja medverka och bidra till 
kunskapsöverföring. För att försöka förstå hur kunskap överförs i en organisation har vi 
använt oss av Nonaka och Takeuchi, (1995) SECI-modell. Modellen bygger på samspelet 
mellan den tysta och explicita kunskapen, vilket sker i fyra processer. Dessa processer har vi 
sedan utvecklat till en egen modell som inkluderar institutionella, organisatoriska och 
kognitiva faktorer. Utifrån dessa faktorer har vi skapat praktiska förslag på hur ledare 
tillsammans med medarbetarna kan planera kunskapsöverföring. Dessa praktiska förslag 
gynnar både individuell- och organisatorisk utveckling, samt bidrar till att mildra 
kunskapsförlust vid generationsväxlingen. Ett av de praktiska exempel vi utformat är en 
kompetensprofil, som är ett hjälpmedel för organisationer att identifiera vilken kunskap som 
medarbetarna besitter, vilket synliggör vilken kunskap det är som kan gå förlorad. 
Kompetensprofilen tillsammans med vår modell kan appliceras på liknande företag, men även 
på organisationer som verkar inom andra branscher. Eftersom denna kompetensprofil är 
utvecklad efter de krav som finns inom aktuell verksamhet, finns det möjlighet att anpassa 
efter andra verksamheter.  
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Summary 
A report by Svensk Näringsliv (2010) describes that entities already today and in the near 
future are facing the greatest amount of retirements in Swedish history. A major challenge the 
companies will face is the retirements of people born during the 1940s; their retirement 
enables companies face major challenges, particularly the successful implementation of a 
successful generation. The people who retire during his working life developed a knowledge 
that many organizations are founded upon. A large part of this knowledge must be transferred 
to organizations to continue to be effective on the market. The purpose of this study was to 
gain a deeper understanding of the importance of leadership regarding knowledge transfer in 
an organization, and to provide practical tools to managers and employees in order to avoid 
losing valuable knowledge in a generation. 
 
The industrial Company LEAX's have identified a problem in the transfer key knowledge due 
to the change of generation. Their desire was to get help with practical tools, how to think and 
act to mitigate the knowledge gap that may arise. To investigate this, and fulfill the purpose of 
this study, interviews were conducted with four production managers, four employees who 
are expected to share knowledge and three employees are expected to embrace knowledge. 
Before the interviews were conducted, we did get knowledge in the subject mentioned above 
by reading some the theory of knowledge, knowledge management and leadership. We started 
in our theory section to sort out the concept knowledge since the concept of knowledge has a 
broad significance and can be defined differently depending whether it is an individual or 
organizational. Nonaka and Takeuchi (1995) makes a simplified picture of knowledge as an 
iceberg, where the explicit knowledge is termed as the top. Clearly visible above the surface 
of the water, it is easy to discover and absorb. Hidden under water is an invisible knowledge 
that is difficult to detect, called implicit or tacit knowledge. This knowledge forms a huge part 
of the iceberg, and thus becomes important to preserve. To understand what knowledge 
means, organizations need to identify what kind of knowledge that needs to be transmitted for 
the transfer of knowledge to be successful (Jonsson, 2012). But even though organizations do 
this, the management also needs to understand that knowledge is a strategic matter that can be 
seen as a process that involves employees. In this study, we have investigated how leaders can 
create motivation, commitment and resources for employees to want to participate and 
contribute to knowledge transfer. To try to understand how knowledge is transmitted in an 
organization, we have used the Nonaka and Takeuchi (1995) SECI model. The model is based 
on the interaction between the tacit and explicit knowledge, which occurs in four processes. 
We have developed these processes to a custom model that includes institutional, 
organizational and cognitive factors. Based on these factors, we have created practical 
suggestions on how leaders together with employees can plan the transfer of knowledge. 
These practical proposals will benefit both individual and organizational development, and 
helps to mitigate the brain drain in the generation change. One of the practical examples we 
designed is a skill profile, which is a tool for organizations to identify the knowledge of the 
employees, which makes knowledge visible. Knowledge that may be lost. Competence profile 
together with our model can be applied to similar companies, but also organizations working 
in other industries. As this competence profile was developed for the requirements contained 
in the relevant company, it is possible to adapt for other activities. 
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Förord  
 
Vi vill tacka vår handledare Hajo Holtz som varit ett enormt stort stöd från början till slut av 
denna uppsats. Vill vi även tacka alla opponenter som bistått och väglett med värdefull 
feedback under samtliga seminarium tillfällen. Därefter vill vi rikta ett stort tack till alla 
chefer och medarbetare på LEAX i Falun, för ett vänligt bemötande och den tid de avsatt för 
vår undersökning. Ett speciellt stort tack till Kajsa Drugge Eklöf på LEAX som varit vår 
kontaktperson, som har bidragit till att denna studie varit möjlig att genomföra.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
--------------------------------   --------------------------------- 
Ann-Sofi Kinnvall                                     Sara Bergström 
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1 Inledning 
I det inledande kapitlet presenteras bakgrunden till varför vi valt att skriva om kunskap och 
kunskapsöverföring i och med kommande generationsväxling. Vidare kommer en 
övergripande verksamhetsbeskrivning av LEAX samt verksamhetsövergången från Scania 
2007. Därefter beskriver vi vad LEAX ledning själva har identifierat för brister inför 
kommande generationsväxlingar. Kapitlet avslutas med syfte och frågeställningar.  
 
1.1 Bakgrund 
Under våra 15 yrkesverksamma år har vi varit med om att äldre medarbetare gått i pension. 
De har lämnat ett stort tomrum bakom sig, i arbetsgruppen och delar av den enorma 
kunskapsbank som många av dessa personer besitter. Att dessa personer har haft en viktig roll 
i organisationen när det kommer till deras yrkeskunskap har det inte varit någon tvekan om, 
det är något som ledningen ofta diskuterar och belyser på olika arbetsplatsträffar. Vad som 
mer sällan diskuteras är hur organisationen skall arbeta för att behålla denna kunskap, hur de 
ska lyckas överföra kunskapen till de andra medarbetarna inom organisationen. Bara för att 
medarbetare går i pension och lämnar organisationen, betyder inte det att kunskapen ska 
lämna. I en rapport som Svensk näringsliv (2010) har utfört beskriver de att företag redan idag 
och inom en snar framtid står inför den största pensionsavgången någonsin i Svensk historia. 
40-talisternas avgång ställer företag inför stora utmaningarna, framförallt att lyckas 
genomföra en lyckad generationsväxling. De personer som går i pension har under sitt 
yrkesverksamma liv utvecklat en kunskap som många organisationer vilar på. Mycket av 
denna kunskap måste överföras för att organisationerna ska kunna fortsätta att vara effektiva 
på marknaden. Samtidigt är de unga idag färgade av ett annat samhällsklimat som gjort att de 
har en kunskap som är anpassad till deras tid, vilket organisationer måste ta hänsyn till för att 
kunskap ska kunna överföras (svensknäringsliv, 2010).  
 
1.2 Problemdiskussion 
De frågor vi ställer oss efter att ha läst denna rapport och annan litteratur som behandlar 
kunskapsöverföring är: Hur ser organisationer själva på den kommande generationsväxlingen, 
kommer det att generera ett kunskapsglapp som är svår att ersätta? Om den gör det, vilkas 
ansvar är det att kunskapen överförs och förvaras i organisationen, medarbetarnas eller 
ledarnas? Vilka drivkrafter finns det på individ- och organisationsnivå för att arbeta med 
kunskapsöverföring? Om individen och organisationen har olika drivkrafter, hur kan då 
ledaren arbeta för att tillgodose dem? Frågorna är många och skulle kunna bli fler, med 
tanken på att kunskap är en del i organisationers levebröd. Kunskap är ett begrepp som för oss 
låter filosofiskt och brett, ett begrepp som måste benas ut för att förstå vad det innebär. 
Nonaka och Takeuchi (1995) gör en förenklad bild av kunskap som ett isberg, där den 
explicita kunskapen benämns som toppen. Väl synlig över ytan på vattnet är den enkel att 
upptäcka och ta till sig. Under vattnet döljer sig en osynlig kunskap som är svår att upptäcka, 
så kallas implicit eller tyst kunskap. Trotts att den är svår att se utgör den en enorm del av 
isberget. Genom detta resonemang anser vi att den explicita kunskapen kan vara ersättlig 
medan den implicita- tysta kunskapen är svårare att ersätta, då den är svår att se och sätta 
fingret på trots att den är en stor del av organisationen. Det vi vill undersöka är hur en 



8 (65) 

 

organisation idag arbetar med kunskapsöverföring av både explicit- och implicit kunskap. 
Vad har ledarna för roll i detta och vad kan de utveckla för att underlätta 
kunskapsöverföringen i och med den kommande generatonsväxlingen. För att undersöka detta 
har vi tagit hjälp av LEAX i Falun, som själva har identifierat just detta problem. Att hitta en 
strategisk plan, hur de ska arbeta för att inte förlora viktig kunskap när äldre medarbetare går i 
pension. Nedan kommer en verksamhetsbeskrivning av LEAX i Falun samt en tydligare 
avgränsning av vårt valda forskningämne. Därefter följer vårt syfte och frågeställningar.  
 
I juni 2007 inledde LEAX det första övertagandet av Scania Falun. LEAX tog över delar av 
Scania Faluns verksamhet inom skärande bearbetning. Genom förvärvet breddas LEAX 
produktionsportfölj samt får tillgång till delar av Scanias arbete inom Lean Production. LEAX 
Falun har en omsättning (på rullande 12 månader) av ca 500 MSEK och har runt 150 stycken 
anställda. Bolaget har ansvar för komplett tillverkning och montering av kardanaxlar och 
levererar mer än 100 000 kardanaxlar årligen. LEAX Falun tillverkar även drivaxlar, 
navreduktionsenheter, ändmedbringare, hjulmedbringare, diffhus och andra komponenter och 
delsystem till fordonsindustrin. Deras fem huvudsakliga marknadssegment är tung 
fordonsindustri, gruv- och anläggningsindustri, jordbruksindustri, övrig verkstadsindustri 
samt Telecom. Deras största andel ligger inom den tunga fordonsindustrin, men de har 
även stora kunder inom de övriga segmenten. (Leax, 2015) 
 
I och med LEAX övertagande av Scania Falun övertogs en del medarbetare i denna 
verksamhetsövergång, många födda under 1940/50-talet. Precis som många andra företag står 
även LEAX inför en generationsväxling som innebär att viktig kunskap kan gå förlorad. Det 
är inte bara generationsväxlingen som kan leda till kunskapsförlust, även brister i processen, 
hur kunskap överförs kan leda till detta (Jonsson, 2012). Jonsson (2012) ser 
kunskapsöverföring som en strategisk angelägenhet som ledningen i en organisation måste 
förstå. För att kunskapsöverföring ska fungera är det viktigt att ledningen ser kunskap utifrån 
ett processperspektiv som involverar alla medarbetare. Det handlar i synnerhet om ledning av 
medarbetare än om styrning av kunskap. Jonssons (2012) konstaterar att kunskapsöverföring 
är ett ömsesidigt byte och en förståelse mellan två eller flera individer. För att förstå vad 
kunskapsöverföring innebär, behöver organisationer identifiera vilken sorts kunskap det är 
som de behöver överföra för att kunskapsöverföring ska bli lyckad (Jonsson, 2012). LEAX 
har idag problem med kunskapsbortfall då nyckelpersoner tillfälligt är borta, på grund av 
sjukdom eller annan orsak. LEAX har identifierat att produktionen sjunker och den dagliga 
ekonomin påverkas negativt. LEAX är därmed i behov av att identifiera vilken sorts kunskap 
deras medarbetare besitter, (explicit- och implicit) för att göra upp en strategisk plan, hur de 
ska skapa en lyckad kunskapsöverföring.  

Begreppet kunskapsöverföring kommer från ett bredare internationellt begrepp, knowledge 
management. Knowledge management kan ses som ett ”paraplynamn” till andra närliggande 
teorier inom organisatoriskt lärande, den lärande organisationen och organisatorisk kunskap 
(Jonsson 2012). Vi har valt att fokusera på knowledge management och kunskapsöverföring 
på individ- och organisationsnivå.  
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Många teoretiker behandlar ämnet knowledge management och kunskapsöverföring samt dess 
möjligheter och hinder, vilket gör kunskapsområdet stort. Alvesson och Kärreman (2001) 
skriver att litteratur och artiklar som behandlar knowledge management och 
kunskapsöverföring ofta problematisera hur organisationer ska fånga kunskap eller hur de 
skapar en kultur för kunskapsöverföring. Fokus hamnar därmed på hur organisationer 
strategiskt borde eller vill överföra kunskap, inte hur de i praktiken ska arbeta för att överföra 
kunskap. Även Jonsson (2012) poängterar vikten med att ledningen ska förstå att 
kunskapsöverföring är en strategisk angelägenhet som kan ses som en process som involverar 
medarbetare. Jonsson (2012) menar att kunskapsöverföring i synnerhet handlar om ledning av 
medarbetare än om styrning av kunskap. Det finns även författare, bland annat Lee, Gillespie, 
Mann & Wearing (2010) som hävdar att ledare måste finna ledarskapsmetoder som bygger 
förtroende i organisationer, mellan medarbetare istället för att fokuserar på att bygga 
förtroende för ledaren. Genom att skapa en kultur som bygger på att medarbetarna har 
förtroende för sina kollegor, både ta del av ny kunskap men även dela med sig av befintlig, 
ökar chansen till lyckad kunskapsöverföring. Utifrån vad de olika författarna skriver, är 
strategier och kultur en nyckel till lyckad kunskapsöverföring. Om vi ska tolka det Alvesson 
och Kärreman (2010) skriver, finns det ett behov att se till hur ledningen praktiskt går tillväga 
för att genomföra detta, genom strategier och inom kulturen. Med anledning av detta såg vi ett 
behov i vår studie att behandla denna kunskapslucka och därmed inkludera det praktiska 
genomförandet, vilket förde oss in på ledarskapets betydelse för kunskapsöverföring inom en 
organisation. I vår framtida roll som HR kommer vi stötta chefer i processer som involverar 
att bevara och överföra viktig kunskap och kompetens. Det kommer vara vår roll att ge chefer 
verktyg för att skapa en struktur och kultur där medarbetare både vill, kan och ges möjlighet 
att dela med sig av sina kunskaper till andra. Därav blev vårt mål med denna studie, genom en 
djupare förståelse att lyfta fram hur ledaren kan möjliggöra kunskapsöverföring. 

Dock visade en del av vårt empiriska material problematik med att attrahera ny arbetskraft till 
industrin i och med kommande generationsväxling.  Produktionsledarna på LEAX menade att 
de står inför en utmaning att nå ut till skolor för att attrahera ung arbetskraft. Detta område 
behandlades inte, då det sträckte sig utanför studiens syfte.  
 
1.3 Syfte 
Syftet med studien var att undersöka ledarskapets betydelse för kunskapsöverföring i en 
organisation. Hur ledare kan skapa förutsättningar för överföring av kunskap samt hur de 
praktiskt kan arbeta med kunskapsöverföring.  

 
Med hjälp av dessa frågeställningar ska syftet besvaras; 

• Vilken roll har ledare för kunskapsöverföring i en organisation? 
• Vilka möjligheter finns det att arbeta med kunskapsöverföring med hjälp av ledarna? 
• Hur ska ledare arbeta med kunskapsöverföring vid generationsväxling? 
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2 Teori 
För att besvara studiens frågeställningar anser vi att det är nödvändigt att presentera 
begreppet kunskap och dess olika former, både ur ett individuellt perspektiv samt ett 
organisatoriskt. Vidare i teorikapitlet redogörs modeller och drivkrafter för 
kunskapsöverföring, vilket vi anser vara relevant för att kunna identifiera ledarskapets 
betydelse inom området.  Litteraturen innehåller ett brett utbud av ledarskapsteorier och 
olika stilar, men inom ämnet kunskapsöverföring betonas det transaktionella och 
transformativa ledarskapet allra mest. Därmed kommer utgångspunkten för denna studie 
behandla dessa två typer av ledarskapsstilar och dess påverkan inom kunskapsöverföring.  
Avslutningsvis presenteras organisationskulturens betydelse för kunskapsöverföring ur ett 
ledarskapsperspektiv, där en del praktiska tillvägagångssätt lyfts fram. 
 
2.1 Kunskap 
Begreppet kunskap har en mängd olika definitioner och ett flertal olika betydelser. En del 
författare skiljer på begreppen kunskap och information, samtidigt som andra författare inte 
gör det. Kunskapsbegreppet kan vara antingen ett filosofisk eller vetenskapligt ämne, vilket 
gör det svårdefinierat (Jonsson, 2012). Alvesson (2004) beskriver kunskap som ett ytterst 
brett och besvärligt begrepp. Det kan omfatta information, kunnande, förklaring och 
förståelse. Jonsson (2012) poängterar att oavsett hur många olika definitioner det finns på 
begreppet kunskap är det viktiga att känna till det för att förstå diskussionen om 
kunskapsöverföring. Nedan kommer begreppsförklaringar på explicit- och implicit kunskap 
samt individuell- och organisatorisk kunskap.  

Explicit- och implicit kunskap- Explicit kunskap förklaras av Nonaka och Takeuchi (1995) 
vara den kunskap som individen kan läsa sig till i form av text, tabeller eller diagram. Den 
explicita kunskapen är formell och systematisk, och kan därmed alltid förklaras i ord och i 
siffror. Då denna kunskap kan uttryckas i ord är den enkel att studera, arbeta med och dela 
med sig av. Ofta likställs denna kunskap med vetenskaplig och teoretisk kunskap, även kallad 
påståendekunskap. Den explicita kunskapen kan enligt tradition, menat vara sann kunskap 
(Nonaka & Takeuchi, 1995).  

Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver individens kunskapsresurser som ett isberg, där den 
explicita kunskapen benämns som toppen. Väl synlig över ytan på vattnet är den enkel att 
upptäcka och ta till sig. Under vattnet döljer sig en osynlig kunskap som är svår att upptäcka 
(implicit), trots att den utgör en enorm del av isberget. Genom detta resonemang 
problematiserar Nonaka och Takeuchi (1995) synen på kunskap, då de menar att en del av 
människors kunskap är svår att se och förklara. Implicit kunskap förklaras vara den 
underförstådda kunskap, som är svår att uttrycka och förmedla i ord. Den kommer mer till 
uttryck i individens handlingar och uppfattningar, vilket gör den synlig i individens konkreta 
färdigheter och kunskap. Det finns ett känt citat från Polanyi (Polanyi 1994, sid 41 refererad 
ur Jonsson 2012). 

 ”We can know more than we can tell”.  
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Med detta citat påstår Polanyi att människan kan och vet mer än vad han/hon kan berätta. Till 
skillnad från Nonaka och Takeuchi (1995) syn på kunskap, som menar att explicit- och 
implicit kunskap är två skilda kunskaper ser Polanyi dessa två som dimensioner. Polanyi 
uppfattar dessa som en funktion, individens förmåga att organisera kunskap i handling eller i 
en samling av ny kunskap. Polanyi sammanfattar implicit kunskap som svår att beskriva, 
personlig, erfarenhetsbaserad och ”djupt rotad i handling”. För att tillgodogöra sig och förstå 
implicit kunskap anser Polanyi (1994, refererad ur Jonsson, 2012) att individen måste 
praktisera och öva den. Jonsson (2012) förklarar att implicit kunskap är det kunskapsbegrepp 
som diskuteras mest ur olika perspektiv av olika teoretiker. De som likställer implicit kunskap 
med kunnande ser på kunskap som en process, medan de som särskiljer kunskap från kunnade 
ser på det som ett objekt. 
 
Individuell- och organisatorisk kunskap- Vad det gäller diskussionen om indivduell eller 
organisatorsk kunskap kan den likställas med uppfattningen om explicit- och implicit 
kunskap. Alvesson (2004) förklarar att skillnaden mellan individuell- och organisatorisk 
kunskap kan vara problematisk, då författare lägger olika innebörd i vad som avses med 
organisatorisk kunskap. En del författare påstår att det är skillnad mellan individuell- och 
organisatorisk kunskap medan andra anser att de hör samman, att indiviuell kunskap 
utvecklas i det sociala sammanhang den ingår. Andra författare konstaterar att organisatorisk 
kunskap betraktas som de normer och värderingar som råder i en organisation medan andra 
menar att det är summan av individers kunskap i organisationen (Jonsson, 2012). Nonaka och 
Takeuchi (1995) anser att all kunskap är personlig men att den kan göras tillgänglig och delas 
med andra i en organisation. Sanchez (1995) menar att beroende på hur människan ser på 
individuell- och organisatorisk kunskap påverkar hur den tänker om explicit- och implicit 
kunskap. Medan Brown och Duguid, (1998, refererad ur Jonsson, 2012) hävdar att implicit 
kunskap kan vara organisatorisk, vilket innebär att den kan vara socialt inbäddad i en 
organisation. 
 
2.2 Kunskapsöverföring 
 
2.3 Knowledge management och kunskapsöverföring 
Det kunskapssamhälle som vi lever i idag har medverkat till att organisationer har gått från 
hierarkiska strukturer till nätverksbaserade organisationer, med syftet att bättre kunna 
tillvarata kunskap (Styhre, 2003). I och med detta skriver Jonsson (2012) att begreppet 
knowledge management växte fram. Enligt Jonsson (2012) trodde många kritiker under tidigt 
1990-tal att knowledge management bara var ett modeord, som snart skulle upphöra och vara 
förlegat. Hislop (2010) har gjort en undersökning som visar att ämnet knowledge 
management har ökat i artiklar och litteratur, men att användningen av begreppet delvis har 
minskat. Anledningen till detta menar Alvesson och Kärreman (2001) är att forskare gärna 
anammar bredare och populära begrepp som t.ex. knowledge management, vilket får 
konsekvenser av att ordet får en bredare betydelse än vad det hade under sitt upphov. 
Alvesson (2004) skriver att begreppet knowledge management idag står för ett mycket brett 
område och kan variera beroende på om det fokuserar på IT eller social interaktion. Vilket det 
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första innebär lagrad kunskap, det andra exploatering av redan existerande kunskap eller 
utforskning av ny kunskap för att komma fram till unika lösningar.  

Alvesson och Kärreman (2001) skriver att litteratur och artiklar som handlar om knowledge 
management och kunskapsöverföring ofta problematiserar hur organisationer ska fånga 
kunskap eller hur de skapar en kultur för kunskapsöverföring. Fokus hamnar därmed på hur 
organisationer strategiskt borde eller vill överföra kunskap, inte hur de i praktiken ska arbeta 
för att överföra den. Jonsson (2012) förklarar att anledningen till detta kan vara att begreppet 
kunskap är svårdefinierat, vilket leder till att organisationer får svår att styra den.  

Jonssons (2012) uppfattning är att knowledge management är en del i en process för att 
överföra kunskap och kunnande. Närliggande begrepp utöver knowledge management, som 
nämns i samband med kunskapsöverföring är organisatoriskt lärande, den lärande 
organisationen och organisatorisk kunskap. Förutom knowledge management är 
organisatoriskt lärande det forskningsområde som dominerar gällande kunskapsöverföring 
(Berthoin, Dierkes, Child & Nonaka, 2001, refererad ur Jonsson, 2012). Jonsson (2012) 
sammanfattar organisatoriskt lärande som, hur individer lär sig i en organisation och hur 
förändring av lärprocessen kan bidra till ökat lärande. Jonsson (2012) ser kunskapsöverföring 
som en strategisk angelägenhet som ledningen i en organisation måste förstå. För att 
kunskapsöverföring ska fungera är det viktigt att förstå frågan utifrån ett processperspektiv 
som involverar alla medarbetare. Det handlar i synnerhet om ledning av medarbetare än om 
styrning av kunskap. Jonssons (2012) menar att kunskapsöverföring är ett ömsesidigt 
byte/förståelse mellan två eller flera individer. För att förstå vad kunskapsöverföring innebär, 
behöver organisationer identifiera vilken sorts kunskap som det är de behöver överföra för att 
kunskapsöverföring ska bli lyckad. Granberg (2012) menar att kompetens och 
kompetensutveckling är ett begrepp som används när man talar om kunnande och utveckling 
för medarbetarna. Dessa behov kan tydliggöras i en kompetensprofil, en sådan kan vara rent 
allmän och användas inom vilket yrke som helst eller vid specifika situationer. En 
kompetensprofil kan vara en ögonblicksbild vid en specifik situation. Granberg (2012) skriver 
att en kompetensprofil kan utgå från arbetsområdet generellt eller enskilda arbetsuppgifter. 
Exempel på sådana punkter kan vara: Vad kännetecknas professionalism inom arbetsområdet, 
vilka sakkunskaper är och blir viktiga för att utföra arbetet, vilka kunskaper om verksamheten 
i stort behövs och kommer att behövas, vad medarbetaren behöver kunna för att samarbetet 
med andra ska fungera. En kompetensprofil kan exempelvis användas som underlag vid 
utvecklingssamtal, samt ge en ökad förståelse för vad olika arbetsområden kräver för 
kompetens. Resultatet av en kompetensprofil kan exempelvis ses som en målbild eller ett 
idealläge att sträva mot.  

2.3.1 SECI modellen 
Implicit kunskap är den sorts som författare påstår är svårast att se och uttrycka i ord (Jonsson 
2012). Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-modell, kan vara en bra utgångspunkt för att förstå 
hur kunskap skapas, men även hur den överförs. Modellen bygger på samspelet mellan den 
tysta och explicita kunskapen, vilket sker i fyra processer, socialisering (inlevelse), 
externalisering (förtydligande), kombination (ihopkopplande) och internationalisering (ge 
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konkret form åt). Dessa fyra processer beskriver hur individuell kunskap bildar organisatorisk 
kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Socialisering- från implicit till implicit kunskap. Här menar Nonaka och Takeuchi (1995) att 
dolda kunskaper delas genom personliga möten och gemensamma aktiviteter, exempelvis 
genom lärlingskap. Nyckeln till att förvärva tyst kunskap ligger i individers erfarenheter, 
vilket delges genom dialog, observation och samarbete. Individer ska skapa gemensam 
förståelse för en individs erfarenhet och kunskap. Den tysta kunskapsöverföringen kan ske 
genom att individer från olika funktioner eller nivåer samarbetar mot ett gemensamt mål.  

Externalisering- från implicit till explicit kunskap. I detta steg kodifieras och verbaliseras den 
tysta kunskapen till uttryckta begrepp. Då har individen förmått att göra den tysta kunskap till 
explicit. Individen får möjlighet att reflektera och förtydliga den tysta kunskapen och på så 
sätt göra den möjlig att uttrycka i ord.  

Kombination- från explicit till explicit kunskap. Detta när individen kombinerar olika 
beståndsdelar av explicit kunskap, för att skapa ny explicit kunskap. Genom detta får 
medarbetare tillgång till den kunskap som finns hos andra medarbetare inom organisationen. I 
detta steg har databaser och olika IT-verktyg en viktig betydelse då medarbetare på olika 
nivåer ges tillgång till varandras kunskap. 

Internationalisering- från explicit till implicit kunskap. Här handlar det om att göra 
kunskapen till en del av kulturen och arbetssättet, detta för att bredda eller omformulera 
individens implicita kunskap. Detta steg har en nära koppling till att lära genom att göra, där 
den explicita kunskapen blir en individuell tyst kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

 
Figur 1 SECI-modellen. SECI-modellen är kopierad från Nonaka och Takeuchi (1995) bok ”The knowledge-creating 
company: how Japanese companies create the dynamics of innovation”. Modellen är godkänd för användning av 
författaren Hirotaka Takeuchi.  
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Gemensamma erfarenheter och mentala system internaliseras i individers kunskapsbas genom 
socialisering, externalisering och kombination. Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver att 
denna process innebär att organisationens kunskap utökas och benämner processen som en 
kunskapsspiral. Jonsson (2012) menar, även om modellen syftar till att beskriva hur 
organisatorisk kunskap skapas är den användbar för kunskapsöverföring. Den kan vara en 
utgångspunkt vid funderingen av vilka verktyg och metoder som finns att tillgå eller kanske 
vilka som redan finns på plats.  Dock skriver Jonsson (2012) att modellen har kritiserats bland 
annat för att Nonaka och Takeuchi (1995)  utlämnar den implicita kunskapen och låter ledare 
själv definiera vad kunskap är. Vidare diskuterar Gourlay (2006, refererad ur Jonsson, 2012) 
att modellen har dåligt empiriskt bevis om att den fungerar. Knowledge management 
anhängare använder modellen flitigt trots denna kritik, detta för att den är en bra utgångspunkt 
för att förstå hur kunskap överförs genom de fyra processerna (Jonsson, 2012). 

2.3.2 Drivkrafter som påverkar kunskapsöverföring 
Jonsson (2012) skriver om tre, kognitiva- organisatoriska- och institutionella faktorer som har 
betydelse för lyckad kunskapsöverföring. Gertler (2003) har graderat dessa faktorer och 
menar att institutionella faktorer är absolut viktigast, sedan kommer organisatoriska och 
kognitiva.  
 
Institutionella faktorer- behandlar individuella drivkrafter, både hos den som ger och tar emot 
kunskap. Framförallt innebär denna motivation, att vilja föra över kunskap och även ta emot 
den. Oavsett om organisationer har väl fungerade kommunikationskanaler av olika slag är 
dessa ingenting värda så länge individen inte är motiverad (Bock, G., Zmud, R. W., Kim, Y., 
& Lee, J., 2005). Leistner (2010) menar att det viktigaste att ta hänsyn till är individuell 
motivation, att inse att den är just individuell. Individer drivs av olika faktorer, inre och yttre. 
Det finns en mängd olika motivationsteorier inom litteraturen som behandlar olika 
motivationsfaktorer mellan individer och arbetsuppgifter. Forskare har valt att antingen 
studera bakomliggande behov hos individen eller vad som driver och motiverar individen att 
arbeta mer och hårdare (Jonsson, 2012). Bock et al., (2005) har sammanställt olika studier 
inom motivation som visar att en effektiv kunskapsöverföring är beroende av att särskilja 
mellan individens, gruppens och organisationens motivationsfaktorer. För individens 
motivation är ledningens uppmärksamhet viktig, genom att sätta upp mål eller strategier som 
innefattar argument om varför den enskilda individen ska bidra till organisationens kunskap. 
Inom organisationen måste det finnas en kultur som skapar en ”passion” kring viljan att 
överföra kunskap (Leistner, 2010). Det finns olika metoder för att skapa en sådan kultur, ett 
”nygammalt” verktyg för detta kan vara storytelling eller stark berättarkultur. Som enkelt 
handlar om att erfarna medarbetare berättar om sina erfarenheter och lärdomar som sedan 
andra kan ta del av. Detta kan vara till fördel för kodifiering av implicit individuell kunskap 
för att bidra till den implicita organisatoriska kunskapen (Jonsson, 2012).  
 
Organisationskontext- Vad som är viktigt att tänka på, är att en organisation består av grupper 
individer, och precis som individer har organisationer olika behov och intressen (Tengblad 
2007). När individen motiveras och utvecklas, påverkas organisationens utveckling. Därför 
måste organisationer se till att hjälpmedel, metoder och styrmedel finns för att möjliggöra 
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kunskapsöverföring, inom organisationen och utanför geografiska gränserna. Om det finns ett 
kommunikationsflöde eller inte. Om det inte gör de kanske den enbart sker lokalt, i så kallade 
subgrupper.  

Kognitiva faktorer- kan kopplas till förmågan att ta till vara ny kunskap, förmågan att koppla 
erfarenhet för att sedan utvärdera, tillgodogöra och tillämpa den nya kunskapen (Cohen & 
Levinthal, 1990 refererad ur Jonsson, 2012). Det finns några intressanta faktorer som 
Alvesson (2001) beskriver som är kognitiva, individens motivation till att lära sig och lära 
andra. Några av dessa skäl kan vara;  

• Att individen upplever sitt arbete som intressant och uppfyllande.  
 

• Att arbetssättet och tempot är normen inom den grupp individen tillhör 
 

• Att ansträngningar och kunskapsutbyte bidrar till samhörighet, och även genererar 
pengar och bra arbetsvillkor 

 
• Att ”hårt” arbete anses vara en viktig komponent och bekräftas av ledare 

 
Drivkrafter är viktiga att förstå för att ledare ska kunna undvika eller riva de barriärer som 
eventuellt finns. Medarbetare måste känna att det finns både en kultur och en struktur som 
främjar kunskapsöverföring. Dock innebär inte detta att kunskapsöverföring bara handlat om 
att skapa en kultur som främjar den utan att även ledning förstår hela processen för hur 
kunskap överförs och hur individen blir motiverad. Mål och strategier ska involvera den 
enskilde individen samt bidra till organisationens kunskap (Morris 2001, refererad ur Jonsson, 
2012).  Enligt Hislop (2009) är delning av kunskap inte alltid en självklarhet från 
arbetstagarens sida. Uppstår det ett val där medarbetaren får välja att dela med sig av sin 
kunskap eller inte, kommer denne troligtvis väga för och nackdelar mot varandra.  

De fördelar medarbetaren i fråga som tillämpar kunskapsdelning kan uppleva är 
tillfredsställelse av att ha delat med sig, samt att denne får högre status och anses som en 
expert. Vidare kan kunskapsdelning leda till att gruppens och organisationens resultat 
förstärks. Även löneförhöjning eller befordran kan bli aktuellt för den som delar sin kunskap 
(Hislop, 2009). Nackdelar som finns att beakta vid kunskapsdelning ur individens perspektiv 
är att det kan vara tidskrävande, men även att den upplever sig förlora makt och status av att 
ha delat med sig av sin kunskap (Hislop, 2009).  
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2.4 Ledarskap 
Enligt Wong (2005) har ledarskapet en viktig betydelse för organisationers arbete gällande 
kunskapsöverföring, vilket även Hislop (2009) skriver. Genom att agera som en förebild kan 
ledare exemplifiera det önskvärda beteendet för kunskapsöverföring (Wong, 2005). 
Transaktionellt- och transformativt ledarskap är de två ledarskapsstilar som framförallt 
betonas i litteraturen gällande kunskapsöverföring. Enligt Politis (2002) är det de 
transformativa ledarskapet, vilket kännetecknas av delaktighet, ömsesidig tillit och respekt för 
medarbetarnas idéer och känslor, det ledarskap som är bättre lämpade när det gäller 
kunskapsinhämtning.  

2.4.1 Transaktionellt 
Transaktionella ledare motiverar sin medarbetare att uppnå mål genom att förtydliga vilken 
roll de har samt uppgiftens karaktär, detta genom lämpliga belöningar och straff (Politis, 
2002). Yukl (2012) skriver att transaktionellt ledarskap handlar om att erbjuda lön och andra 
förmåner i utbyte mot arbetsinsatser. Burns (1978, refererad ur Yukl, 2012) menar att detta 
ledarskap syftar till att påverka legitim auktoritet och respekt för regler och traditioner. 
Byråkratiska organisationer betonar vikten av detta, mer än betydelsen av den påverkan som 
bygger på utbyte och inspiration (Burns, 1978 refererad ur Yukl, 2012), vilket det 
transformativa ledarskapet handlar om. Samtidigt påpekar Yukl (2012) att denna 
utbytesprocess sannolikt inte skapar engagemang för uppgiftsmålen.  

2.4.2 Transformativt 
Burns (1978, refererad ur Yukl, 2012) perspektiv på transformativt ledarskap representerar 
utgångspunkten för ett nytt ledarskap. Benämningar som strategiskt-, karismatiskt- och 
visionärt ledarskap har utnyttjats av andra som hänvisar till en liknande ledarstil (Hislop, 
2009). Hislop (2009) hävdar att den viktigaste funktionen i dessa ledarskapsstilar är att den 
representerar en form av ledarskap och hantering av människor som är utmärkande från mer 
traditionella formerna av hantering.  Här motiveras och inspireras medarbetarna genom att 
utforma långsiktiga strategiska visioner, utan morot och piska. Medarbetare motiveras genom 
intellektuell stimulans och inspireras att vilja uppnå dessa visioner (Yukl, 2012). Enligt Bass 
transformerar och motiverar ledaren medarbetarna genom att; 1) göra dem mer medvetna om 
uppgiftsresultatets betydelse, 2) få dem att bortse från egenintresse för organisationens eller 
gruppens skull och 3) aktivera deras behov på högre nivåer (Bass 1995, refererad ur Yukl, s 
296, 2012 ). Vilket kan ses som en distans gentemot det transaktionella ledarskapet, som 
handlar om en utbytesprocess mellan arbetsinsats och lön.  

2.4.3 Effektivitet och utmaningar för dessa två ledarskapsstilar 
Burns (1978, refererad i Yukl, 2012) skiljer mellan transaktionellt ledarskap och 
transformativt ledarskap och ser dem som motpoler. Bass (1998, refererad i Vera och 
Crossan, 2004) ser dessa två som komplement till varandra och påpekar att det effektivaste 
ledarskapet uppnås genom att kombinera dessa ledarskapsbeteenden. Dock är grunden i Bass 
(1985, 1996 refererad ur Yukl, 2012) teori åtskillnaden mellan transformativt och 
transaktionellt ledarskap, där de två ledarskapstyperna definieras utifrån komponenterna i det 
beteende som används för att påverka medarbetarna och ledarens effekt på medarbetarna. 
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Alvesson och Sveningsson (2003) betonar att de viktigaste formuleringarna av frågan som 
ledare bör utveckla och kommunicera är långsiktiga strategier, visioner och riktlinjer för 
framtida åtgärder. Hislop (2009) skriver att en annan viktig del av ledarskapet är att det finns 
en inverkan på organisatorisk prestanda och konkurrenskraft, samt att företagets förmåga att 
behålla konkurrenskraften på långsikt är en nödvändig effekt av ledarskapet. En utmaning för 
ledare som nämns av Politis (2002) är att utveckla kapaciteten av medarbetarna genom att 
skapa ett klimat där kunskap förvärvs och delas. Här nämner Politis (2002) att det finns 
många beskrivande fallstudier som förespråkar betydelsen av ledarskapet för att möjliggöra 
en förbättring av inlärning inom organisationer. Men däremot finns det lite empiriska belägg 
som visar vilken ledarstil som gynnar kunskapsinhämtning och därmed höga organisatoriska 
prestationer.  
 
2.5 Ledarskapets betydelse för kunskapsöverföring 
Hislop (2009) skriver att litteraturen som behandlar kunskapshantering och det 
transformerande ledarskapet har en relativ okritisk hållning. Dock konstaterar Hislop (2009) 
att denna form av ledarskap inte är tillräcklig för en framgångsrik hantering av medarbetarna. 
Politis (2002) har i en studie utvecklat och testat hypoteser för att se vilket samband 
transaktionellt- och transformativt ledarskap har med både kunskapsinhämtning och 
medarbetarnas prestationer. Resultatet i studien stöder inte dessa hypoteser och visar på att det 
transformativa ledarskapet inte kan vara den främsta drivkraften till att få medarbetarna att 
prestera bättre.   

Nguyen & Mohameds (2011) har gjort en likande studie, där det görs en intressant upptäckt 
som visar att transaktionellt ledarskap ser ut att ha något starkare stöd än effekten av 
transformativt beteenden. Författarna själva har svårt att se samband mellan detta resultat då 
dessa fynd var något oväntat, eftersom de klassiska teoretiska argument som presenteras i 
litteraturen visar tydligt att transformativt ledarskap är en effektivare typ av ledarskap i olika 
miljöer och med olika ledarskaps utfall.  

2.5.1 Kombination- transaktionell och transformativt stil 
Vera och Crossan (2004) skriver att det finns ett behov av att kombinera ledarstilar när det 
kommer till lärprocesser inom en organisation. Som tidigare nämnts, menar Bass att det 
effektivaste ledarskapet uppnås genom en kombination av ledarskapsstilar som transaktionellt 
och transformerande. Nguyen och Mohamed (2011) framhåller även att skapandet av ett 
framgångsrikt knowledge management-system beror på hur väl ledarna kan balansera 
transaktionellt- och transformellt beteenden, auktoritärt och medinflytande samt uppgift och 
relations orientering.  

Vera och Crossan (2004) beskriver att i tider av stabilitet kan transaktionellt ledarskap vara 
fördelaktigt då organisationens lärandeprocesser tjänar på att uppdateras, stärkas och 
förbättras. Enligt Nguyen och Mohamed (2011) kommer ledare som väljer transaktionellt 
beteenden att arbeta inom aktuell kultur och följa befintliga normer, värderingar och rutiner. I 
denna mening kommer transaktionellt ledarskaps beteenden förstärka nuvarande praxis av 
knowledge management. 
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I tider av förändring finns behovet i lärandeprocesser att ändra företagets institutionaliserad 
lärande, vilket då ett transformativt ledarskap är bäst lämpat (Vera & Crossan, 2004). Detta 
ledarskapsbeteende tillåter ledare att anpassa organisationskultur och justera den med nya 
visioner när det behövs (Nguyen & Mohamed, 2011). Här påstår Vera och Crossan (2004) att 
en effektiv strategisk ledare ska kunna känna vilket ledarskap som är bäst lämpat för att uppnå 
det önskade läromålet. För att möta båda dessa beteenden bör ledare fokusera på att anpassa 
dessa beroende på situationen. De bör bygga respekt och förtroende på att arbeta med 
individer genom att inrätta överenskommelser för att uppnå specifika mål, förtydligande 
förväntningar, samt ge belöningar för framgångsrika slutförda uppgifter (Nguyen & 
Mohamed, 2011). Det transformativa ledarskapet motiverar individer att ta tag i problem, ta 
risker, och närma sig gamla situationer på nya sätt. Vidare ger dessa ledare individer stöd 
genom mentorskap och coachning. När nya möjligheter till lärande skapas uppmärksammar 
dessa ledare individers unika behov för prestation och tillväxt. Vidare inspirerar denna ledare 
individer och grupper genom att ingjuta en mening och utmaning i sitt arbete, vilket skapar 
förutsättningar för lärande (Vera & Crossan, 2004).  

Även om Vera och Crossan (2004) ser ett behov hos många organisationer att förstärka värdet 
av det transformella ledarskapet gällande organisatoriskt lärande, får inte vikten av 
transaktionellt ledarskap glömmas bort. Skulle så ske finns det risk att organisationens 
medarbetare inte utnyttjar lärande som har institutionaliserats i organisationen (Vera & 
Crossan, 2004). Vikten av detta stärks av det resultat som tidigare presenterats i detta avsnitt 
från Nguyen och Mohameds (2011) studie, där effekten av transaktionellt ledarskap ser ut att 
ha något starkare stöd än effekten av transformativt beteenden. 

2.5.2 Organisationskultur och kunskapsöverföring 
RaquelSanz-Valle Julia C. Naranjo-Valencia Daniel Jiménez-Jiménez Laureano Perez-
Caballero (2011) har gjort en studie som visar att adhokratisk kultur är den 
organisationskultur som bäst främjar lärande och innovation. Författarna har tidigare sett att 
det finns belägg för att organisatoriskt lärande är associerad till innovation, men inte vilken 
roll organisationskulturen spelar. Det resultat som författarna presenterar stödjer 
organisationer med en adhokratisk kultur, där innovation och kreativitet står i fokus. 
Organisationsstrukturen är lös och har låg hierarki, vilket ska ge utrymme för just kreativitet 
och innovation enligt Jacobsen och Thorsvik (2008). Detta innebär en utmaning för ledare att 
motarbeta byråkratiska organisationer, för att stärka organisatoriskt lärande som fördelaktigt 
leder till innovation (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011). Dock antyder Jacobsen och 
Thorsvik (2008) att det finns nackdelar med en adhokratisk kultur, då irritation och en 
osäkerhet kan uppstå på grund av oklara auktoritetsförhållanden.  
 
För att skapa organisatoriskt lärande anser Lee, Gillespie, Mann och Wearing (2010) att 
ledare måste finna ledarskapsmetoder som bygger förtroende i arbetslaget istället för att 
fokuserar på att bygga förtroende för ledaren. I och med detta anser författarna att 
utbildnings- och utvecklingsinsatser bör rikta sig till arbetslaget som helhet. De belyser vikten 
av traditionella teambuildingsövningar och utveckling av alla medlemmars gruppfärdigheter, 
samt fokus på mer specialiserade funktioner såsom förtroendeuppbyggnad. Alla medarbetare 



19 (65) 

 

ska förstå hur de kan bidra till ett säkert och positivt klimat i arbetslaget, och hur de kan 
undvika beteenden som försvagar förtroendet för sina kollegor. Vidare visar resultatet av 
denna studie på idén om distribuerat eller delat ledarskap, som kan öka arbetslagets förtroende 
och kunskapsdelning. Delat eller distribuerat ledarskap är en process där ledarskapsbeteenden 
utförs av olika kapabla medarbetare, snarare än att endast en person innehar positionen som 
ledare. Rent praktiskt kan en distribuerad ledning dela på kunskapsdelning genom att rotera 
roller bland medarbetarna, exempelvis att alla får ansvar för att organisera arbetslagets 
kunskap genom att utföra workshops inom sina respektive områden. Förslagsvis genom att 
bjuda medarbetarna att ge bakgrunds genomgångar och presentationer vid avgörande 
gruppmöten, som vid ett nytt projekt. I själva verket skulle alla medarbetare delta i 
ledarskapsutvecklingsaktiviteter med fokus på kunskapsbyggande kunskap. Detta för att 
fördjupa arbetslagets förmåga och förtroende för kunskapsuppbyggnad, och i sin tur öka 
förtroende inom arbetslaget och underlätta kunskapsutbyte. Lagprestation påverkar 
kunskapsdelning, därför bör teamutveckling också riktas mot att lära praktiska sätt att dela 
kunskap på ett effektivt sätt genom bland annat kunskapsmässor, mentorskap, delade 
databaser och projekt (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011).  
 
2.6 Sammanfattning 
Knowledge management har under de senaste decennier fått en allt bredare innebörd som 
omfattar allt inom organisatorisk kunskap. Begreppet handlar ytterst om hur ledning med 
hjälp av olika strategier kan styra och leda kunskap inom en organisation. 
Kunskapsöverföring som kan ses som en del av en helhet inom knowledge management 
handlar enligt Jonsson (2012) om ledning av medarbetare snarare än om styrning av kunskap. 
För att organisationer ska skapa en lyckad kunskapsöverföring måste ledning identifiera 
vilken sorts kunskap som ska överföras, för att individer som ska överföra den kan skapa ett 
ömsesidigt byte som gynnar båda parter. Explicit-, implicit-, individuell- och organisatorisk 
kunskap är begrepp som författare diskuterar ur olika perspektiv, antingen som ett objekt eller 
en process.  Nonaka och Takeuchi (1995) ser på explicit- och implicit kunskap som objekt, 
två skilda kunskaper. Medan Polanyi (1994) ser dessa två som dimensioner, som en funktion, 
individens förmåga att organisera kunskap i handling eller i en samling av ny kunskap. 
Däremot menar samtliga författare att explicit kunskap är information som är enkel att 
överföra och implicit kunskap är svår att förklara och sätta ord på, trots att den är en stor del i 
en individs kunskapsbasis. 

Diskussionen om individuell- och organisatorisk kunskap hänleder till att författare antingen 
anser att de hör samman, att indiviuell kunskap utvecklas i det sociala sammanhang den ingår. 
Eller betraktas organisatorisk kunskap som de normer och värderingar som råder i en 
organisation medan andra menar att det är summan av individers kunskap i organisationen 
(Jonsson, 2012). Jonsson (2012) påpekar vikten av att inte fastna i olika begreppsdefinitioner, 
utan snarare fokusera på vilken kunskap som behöver överföras i praktiken.  

Genom att ha hjälpmedel, metoder och styrmedel som skapar ett kommunikationsflöde 
möjliggör organisationer en lyckad kunskapsöverföring. SECI modell är en bra utgångspunkt 
för att förstå hur kunskap skapas, men även hur den överförs. Denna modell kan ses som ett 
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verktyg för organisationer, hur de kan skapa drivkrafter i form av aktiviteter för 
kunskapsöverföring. Detta sker då i fyra processer socialisering (inlevelse), externalisering 
(förtydligande), kombination (ihopkopplande) och internationalisering (ge konkret form åt). 
Dessa fyra processer beskriver hur individuell kunskap bildar organisatorisk kunskap (Nonaka 
& Takeuchi, 1995). 

För att praktiskt arbeta med SECI-modellen, finns det drivkrafter hos både individen och 
organisationen som möjliggör denna process. Jonsson (2012) skriver om tre, kognitiva- 
organisatoriska- och institutionella faktorer som har betydelse för lyckad kunskapsöverföring. 
Dessa drivkrafter handlar framförallt om individuell och organisatorisk motivation. För 
individens motivation är ledningens uppmärksamhet viktig, som framförallt syns i mål och 
strategier som ska innefatta argument om varför den enskilda individen ska bidra till 
organisationens kunskap. 

Enligt Wong (2005) har ledarskapet en viktig betydelse för organisationers arbete gällande 
kunskapshantering. Transformativt och transaktionellt ledarskap är de stilar som framträder 
inom litteraturen gällande kunskapsöverföring, där det transformativa representerar 
utgångspunkten för ett nytt ledarskap (Hislop, 2009).  Här motiveras och inspireras 
medarbetarna genom att utforma långsiktiga strategiska visioner, utan morot och piska. 
Medarbetare motiveras genom intellektuell stimulans och inspireras av att vilja uppnå dessa 
visioner (Yukl, 2012). Medan den transaktionella ledaren motiverar sina medarbetare att 
uppnå mål genom att förtydliga vilken roll de har samt uppgiftens karaktär, detta genom 
lämpliga belöningar och straff (Politis, 2002). 

Det ser ut att finnas ett behov av att kombinera dessa ledarskapsstilar för att uppnå en 
gynnsam lärprocess inom organisationen. I tider av förändring är transformativt ledarskap att 
föredra där behovet är att förändra det invanda lärandet, medan i stabilitet är det 
transaktionella ledarskapet fördelaktigt då organisationens lärandeprocesser tjänar på att 
uppdateras, stärkas och förbättras. En effektiv ledare bör ha förmågan att känna av vilket 
ledarskap som är bäst lämpat i olika situationer (Vera & Crossan, 2004). En annan utmaning 
för ledare är att skapa en organisationskultur som främjar lärande och innovation. Ledare bör 
motarbeta byråkratiska organisationer, för att stärka organisatoriskt lärande som fördelaktigt 
leder till innovation (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011). Enligt Lee et al. (2010) bör en 
ledare skapa metoder för att bygga förtroende inom arbetslaget, istället för att fokusera på att 
bygga förtroende för ledaren. Därmed anser författarna att utbildning och utvecklingsinsatser 
bör riktas till hela arbetslaget som helhet, som teambuildingsövningar, utveckling av 
gruppfärdigheter samt förtroendeuppbyggnad. I själva verket skulle alla medarbetare delta i 
ledarskapsutvecklingsaktiviteter med fokus på kunskapsbyggande kunskap. Detta för att 
fördjupa arbetslagets förmåga och förtroende för kunskapsuppbyggnad, och i sin tur öka 
förtroende inom arbetslaget och underlätta kunskapsutbyte (RaquelSanz-Valle Julia et al., 
2011). 
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3 Metod 
Vi kommer i följande metodkapitel att presentera och argumentera för val av; 
forskningsansats, undersökningsmetod, fallföretag och urval, datainsamling, dataanalys, 
etik samt avslutningsvis en diskussion kring metodvalen.  
 
3.1 Forskningsansats 
Studiens vetenskapliga inriktning är ur ett hermeneutiskt synsätt, vilket innebar att vi ville 
tolka och förstå vårt forskningsfenomen. Enligt Kvale och Brinkmann (2009) vill 
hermeneutiska forskare tolka språket som vi människor stegvis bygger upp och konstruerar i 
den sociala värld vi lever i. I vår studie har vi tolkat innehållet i vår insamlade data för att 
förstå det underliggande fenomenet, i likhet med hermeneutiken. Vi utgick från detta synsätt 
då vårt syfte var att skapa en förståelse för den sociala verklighet som vi studerar. Utifrån 
detta resonemang har vi valt i denna studie att använda en kvalitativ metod, vilket vi ansåg 
var lämpligast för att besvara våra frågeställningar. Den kvalitativa forskningsmetoden lämpar 
sig bäst när forskaren vill beskriva, förklara och tolka ett fenomen, vilket ligger som grund i 
vårt syfte. Inom den kvalitativa forskningen undersöks objektet på djupet, vilket innebär att 
studien ofta omfattar ett litet antal personer. Denscombe (2009) förtydligar att kvalitativ data 
alltid innebär en tolkningsprocess där forskaren producerar mening från rådata. Forskaren 
granskar noga det empiriska materialet som samlats in. 

Det finns enligt Andersen (2012) två tillvägagångssätt när syftet är att skapa kunskap om 
samhället, organisationer eller mänskligt beteende. Varav den ena är deduktion vilket kan 
beskrivas som bevisföringen eller tänkandets väg, och har enligt Wigblad (2007) sin 
utgångspunkt från hypoteser som ska testas. Den andra är induktion som är upptäckandets 
väg, här utgår forskaren från empirin och detta upptar en stor del av arbetet menar Wigblad 
(2007). Innan processen med att samla in material från empirin påbörjades, läste vi in oss på 
ämnet för att utöka vår förförståelse kring kunskap, kunskapsöverföring samt ledarskapets 
betydelse inom området. Detta även för att identifiera någon form av kunskapslucka, vilket vi 
ansåg att vi fann och som därmed låg som grund till våra frågeställningar. Enligt Andersen 
(2012) har en deduktion används när teorier ligger som grund till att belysa konkreta problem. 
Vi ansåg av det resonemanget att vår studie bygger på en deduktiv ansats, där vi med teorier 
som underlag analyserade våra empiriska fynd. Som ett resultat av studien drog vi slutsatser 
och arbetade fram praktiska bidrag för hur organisationer kan arbeta med kunskapsöverföring 
med hjälp av ledarna. Dock menar Wigblad (2007) att en fullständig exakthet av antingen 
deduktiv eller induktiv ansats inte går att uppnå, även om forskare strävar efter det.  
 
3.2 Metodval 

3.2.1 Fallstudie 
Undersökningen är baserad på en fallstudie, vilket enligt Denscombe (2009) fokuserar på en 
eller ett fåtal förekomster av ett särskilt fenomen. Genom detta menar Yin (2014) att 
forskaren ges möjlighet att undersöka fenomenet på djupet, få svar på ”hur” eller ”varför”. 
Avsikten är att samla in en djupgående redogörelse för händelser, förhållanden, erfarenheter 
eller processer som förekommer i särskilda fall. Denscombe (2009) menar att det som 
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utmärker en fallstudie är att den inriktas på bara en enda undersökningsenhet. Dock skriver 
Denscombe (2009) att det i enstaka fall förekommer att forskare i en fallstudie använder två 
eller fler undersökningsenheter. Vi valde att fokusera på en enhet för att få ett djup i 
undersökningen, då vi ansåg att om fler enheter valts fanns en risk att studien blivit bred och 
därmed inte uppnått det önskade djupet. Yin (2007) skriver att fallstudier av endast en enhet 
kan ge upphov till svårigheter angående hur forskaren på ett vetenskapligt sätt ska 
generalisera det undersökta fenomenet. Yin (2007) menar då att vid fallstudier är inte målet 
att generalisera population, utan målet är att utveckla och generalisera teorier. I den fallstudie 
som vi utförde tittade vi på en enhet och ställde vårt resultat gentemot redovisade teorier. För 
att sedan i en analys finna praktiska tillvägagångssätt som kan appliceras gentemot den valda 
enheten. Vår idé om att finna dessa, ligger till grund för hur ledare kan vägleda sina 
medarbetare för att skapa lyckad kunskapsöverföring, i samband med den stundande 
generationsväxlingen.  

3.2.2 Val av företag 
Vi har tidigare haft kontakt med en av LEAX produktionsledare i Falun, vilken har varit vår 
kontaktperson under hela studien. Där ledningen bestående av produktionsledare och 
verksamhetsledare har funnit en utmaning i att bevara kunskap inom företaget, detta i och 
med generationsväxlingen som företaget står inför. Yin (2007) poängterar vikten av att 
säkerhetsställa att fallet är aktuellt innan datainsamling påbörjas, då det kan få förödande 
konsekvenser om fallet senare inte visar sig passa. Då LEAX själva har identifierat detta 
problem ansåg vi i allra högsta grad att detta var undersökningsbart, då även många andra 
organisationer står inför generationsväxlingar. Vi ansåg att LEAX var ett lämpligt 
undersökningsobjekt för att besvara våra frågeställningar, då det likt många andra 
organisationer består av individer i olika generationer och därmed arbetslivserfarenhet. 
Denscombe (2009) benämner detta som ”den typiska undersökningsenheten”. Detta innebär 
enligt Denscombe (2009) att fallet som valts ska kunna likställas med andra fall, och att 
resultatet av fallstudien kan tillämpas på dessa. Vi ansåg av den anledningen att LEAX skulle 
kunna ge oss ett resultat som kan likställas med resultat vi skulle ha fått från liknande fall.   

3.2.3 Urval 
Redan under första mötet med två av LEAX produktionsledare uppkom förslag på 
intervjupersoner som ansågs lämpliga. Yin (2009) menar att det är lämpligt att organisationer 
själva väljer ut nyckelpersoner för att få ta del av fakta och deras åsikter kring ett visst 
fenomen. Enligt Denscombe (2009) är detta ett subjektivt urval, då forskaren ”handplockar” 
undersökningsdeltagare som denne har en viss kännedom om. Forskaren väljer medvetet de 
individer som anses ge mest värdefull data. Enligt vår mening var det då lämpligast att låta 
kontaktpersonen välja ut vilka personer som skulle medverka i undersökningen, av den 
anledningen att hon har vetskapen om vilka som innehar svårersättlig kunskap och vilka som 
kunde tänkas vara möjliga mottagare av kunskapen.  

Vår kontaktperson informerade tio av hennes medarbetare att intervjuerna skulle ske löpande 
under två arbetsdagar. Intervjupersonerna bestod av tre produktionsledare, fyra medarbetare 
som förväntas dela kunskap och tre medarbetare som förväntas ta till sig ny kunskap. Vår 
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kontaktperson delade på förhand ut missivbrev till samtliga respondenter angående studiens 
huvudsakliga område, samtliga förutom en var villig att ställa upp (se bilaga 1). Under dessa 
två dagar skedde intervjuerna löpande, med en timmes avsatt tid vardera. (Information om 
respondenterna, se bilaga 2). 

3.3 Datainsamling 

3.3.1 Primär- och sekundärdata 
Andersen (2012) hävdar att det är viktigt i forskning att skilja på primär- och sekundärdata. 
Enligt Andersen (2012) handlar det om hur vida forskaren medverkar vid insamlingen av 
rådata, där primärdata har samlats in av forskaren själv och vid sekundärdata är det någon 
annan som står för insamlingen. För att få en djupare förståelse kring ämnet kunskap, 
kunskapsöverföring och ledarskap genomförde vi en fördjupad sökning i litteratur, vilket blev 
underlag till våra sekundärdata. Detta samlades in genom böcker samt vetenskapliga artiklar 
via databaser, där rådatainsamlingen är insamlad och genomarbetad av någon annan.  Med 
hjälp av teorier och tidigare forskning utformades en teoridel, vilket delvis låg som grund för 
vidare utveckling av studien. En annan författares texter får beskrivas och utformas av någon 
annan, såvida detta inte kopieras rakt av samt en tydlig referering framgår om vem texten 
kommer ifrån. Citat är även tillåtet att använda för att belysa något en författare skriver, detta 
ska göras ordagrant med några få meningar. Dock är det viktigt att visa exakt vart ifrån citatet 
är taget. Skulle vi som författare inte ta hänsyn till dessa regler, riskerar vi att beskyllas för 
plagiat och därmed bryta mot upphovsrättslagen. Vilket kan leda till ersättning av själva 
användningen av verket, och ibland även skadestånd (Andersen, 2012). Lagen om upphovsrätt 
innebär att konstnärer och författare har rätt att bestämma hur deras verk får användas och 
spridas (Munck, 2015). Figurer och illustrationer har ett starkt skydd av upphovsrätten och får 
därmed inte kopieras och användas, i till exempel en uppsats utan upphovsmannens tillåtelse 
(Andersen, 2012). I vårt examensarbete har vi kopierat Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-
modell. För att inte riskera att bryta mot denna lag kontaktade vi en av grundarna för att be 
om tillåtelse. Kontakten togs via mejl, där vi beskrev hur modellen skulle användas och 
därmed även utvecklas, vilket Hirotaka Takeuchi gav oss tillåtelse till.  
 
För att samla in primärdata har enskilda kvalitativa intervjuer genomförts. Denscombe (2009) 
skriver att en intervju är något mer än en konversation av den anledningen att den innefattar 
en rad antagande och kunskaper om situationen, vilket inte normalt förknippas med en 
tillfällig konversation. Kvale och Brinkmann (2009) beskriver ytterligare en intervju som en 
process där kunskap produceras i mötet mellan intervjuaren och intervjupersonens 
synpunkter. Enligt Denscombe (2009) sker en forskningsintervju när;  
 

• Någon samtycker till att delta, samt är medveten om vad som kommer att presenteras 
av vad den säger. 
   

• Den intervjuades ord kan betraktas som protokollförda och dokumenterade. 
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• När forskaren bestämmer dagordningen för diskussionen. Hur mycket forskaren styr 
diskussionen beror på hur intervjumallen ser ut, men det finns en underförstådd 
överenskommelse om att det är forskaren som styr intervjun och dess riktning. 

Denscombe (2009) påstår det vara fördelaktigt att använda intervjuer när forskaren vill få 
insikt i människors åsikter, uppfattningar, känslor och erfarenheter, vilket vi ansåg att våra 
frågeställningar krävde. Av den anledningen såg vi att intervjuer på bästa sätt skulle besvara 
vårt syfte, då vi önskade en djupare förståelse för länken mellan ledarskap och 
kunskapsöverföring.  

Dock finns det några förhållanden som Denscombe (2009) poängterar att en forskare måste 
beakta innan den ger sig i kast med ett intervjuprogram. För det första handlar det om att 
uppskatta möjligheten att få kontakt med intervjuobjekt. Vilket vi i vårt fall redan fick i 
förväg, då nyckelpersoner som vi ansåg vara relevanta för insamling av data valts ut av vår 
handledare. För det andra nämner Denscombe (2009) att intervjuerna ska vara genomförbara 
med tanke på tidsåtgången och resekostnader, då forskare har begränsade resurser bör detta 
antagande övervägas. I vårt fall har vi genomfört tio intervjuer, vilket vi ansåg vara rimligt 
med tanke på tiden. Geografiskt sätt var alla intervjuobjekten samlade på samma ställe, vilket 
inte medförde någon större resekostnad.    

Vi använde oss av semistrukturerade intervjuer, vilket innebar att vi på förhand hade valt ut 
ämnen som skulle behandlas samt vilka frågor som skulle besvaras (se bilaga 3). Som grund 
till dessa ämnen och frågor låg tidigare forskning och teorier kring ämnet.  Dock såg vi det 
som viktigt att intervjupersonerna skulle ges möjlighet att svara mer utförligt om ämnet, av 
den anledningen att vi inte skulle missa någon viktig detalj. Vi ansåg därmed att 
semistrukturerade intervjuer skulle ge oss en djup förståelse för intervjupersonernas 
erfarenheter och åsikter kring ämnet. Enligt Denscombe (2009) är intervjuaren som använder 
semistrukturerade frågor flexibel när det gäller ämnenas ordningsföljd, samt att 
intervjupersonen ges möjlighet att utveckla sina idéer och tala mer utförligt kring ämnet. 
Enligt Kvale och Brinkmann (2009) är det till en början viktigt att intervjupersonen får en bra 
uppfattning av intervjuaren, för att denna ska kunna tala fritt om erfarenheter och synpunkter. 
Denna kontakt hävdar Kvale och Brinkmann (2009) kan skapas genom att intervjuaren 
lyssnar uppmärksamt genom att visa intresse, förståelse och respekt för det intervjupersonen 
säger. Detta var något vi hade i åtanke genom samtliga intervjuer. 

3.3.2 Forskningsetik 
Andersen (2012), Kvale och Brinkmann (2009) nämner några forskningsetiska riktlinjer som 
en forskare måste ta till sitt förfogande under undersökningens gång. Dessa kan påverka 
undersökningsdeltagarna och även kvalitén på studien om dessa inte tas hänsyn till. De 
principer som en kvalitativ forskare ska beakta är:  

• informationskrav- informera undersökningsdeltagarna om undersökningens syfte, 
upplägget, risker och fördelar med deltagandet i forskningsprojektet.  
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• Samtyckekrav- undersökningsdeltagarna har rätt att själva bestämma över sin 
medverkan. 
 

• Konfidentialitetskrav- vem som kommer ha tillgång till insamlat material och hur 
detta kommer publiceras. Personuppgifter skall förvaras på ett sådant sätt att 
obehöriga inte kan ta del av dem.  
 

• Konsekvenser- minimera risken att undersökningsdeltagarna lider skada av 
deltagandet. Summan av potentiella fördelar ska överväga eventuellt lidande, inte bara 
för de personer som deltar i undersökningen utan även för den större grupp som de 
representerar. 
 

• Nyttjandekrav- insamlad data om enskilda personer skall endast användas för 
forskningsändamål. 

Innan intervjuerna började informerade vi undersökningsdeltagarna om dessa principer. Vi 
informerade om att deltagandet var frivilligt och om möjligheten till att avbryta kunde ske när 
som helst. Vi berättade hur det insamlande materialet skulle behandlas genom transkribering 
och att det enbart var i forskningssyfte. Materialet behandlades på ett sådant sätt att ingen 
deltagare kom till skada eller på något sätt avslöjade dess identitet. Innan varje påbörjad 
intervju uppmuntrade vi intervjupersonen att ställa frågor om något var oklart. Alla deltagare 
har även blivit erbjuden att ta del av det inspelade och transkriberade materialet, men samtliga 
har avböjt.   

3.3.3 Genomförande av intervjuer 
Intervjuerna genomfördes i ett konferensrum i en av LEAX lokaler på Falunkontoret. 
Intervjuerna inleddes med enklare frågor kring vårt första tema, kunskap. Vi hade ett 
förbestämt manus av frågor, men det blev för det mesta tillfälle att komplettera med 
följdfrågor. Nästa tema vi gav oss in på var kunskapsöverföring, även här fanns utrymme till 
följdfrågor. Kvale och Brinkmann (2009) skriver för att kunna ställa följdfrågor krävs det ett 
aktivt lyssnande från intervjuaren, vilket vi var noga med under intervjuerna. Då 
intervjupersoner bestod av ledare, medarbetare som förväntas dela kunskap samt medarbetare 
som förväntas ta till sig ny kunskap utformade vi tre olika intervjuguider, detta för att på 
lämpligaste vis anpassa frågorna utefter deras befattning.  

Intervjuerna avslutades med att knyta ihop vad som sagts. Detta delvis för att få ytterligare 
bekräftelse att vår uppfattning av vad som sagts stämde, men även för att intervjupersonen 
skulle få en upprepning av vad som sagts och hur vi uppfattat det, med en förhoppning om att 
personen skulle känna sig lugn över vad som framkommit. Detta eftersom Kvale och 
Brinkmann (2009) skriver att det är vanligt att det uppstår en viss spänning eller oro efter 
intervjun, då intervjupersonen har varit öppen och personlig. Vi upplevde inte att någon av 
deltagarna var oroliga efter intervjuerna. Intervjuerna varade mellan 1-1,5 timme. 
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3.3.4 Dataanalys 
Innan kvalitativ data kan användas som forskningssyfte menar Denscombe (2009) att den 
måste samlas in, bearbetas och sorteras på ett sätt som gör den tillgänglig för analys. Efter 
varje avslutad intervju fördes det inspelade material ifrån diktafonen in på en dator, detta för 
att säkerhetskopiera materialet. Vilket även Denscombe (2009) nämner är viktigt, då 
kvalitativ data har en tendens att vara oersättlig. Nästa steg innebar att göra om det inspelade 
materialet till skriftligt material, vilket kallas transkribera. Detta gjordes efter varje intervju 
för att underlätta, men även för att upptäcka om något kunde förbättras inför kommande 
intervju. Enligt Kvale och Brinkmann (2009) innebär transkribera att transformera, ändra en 
form till en annan. Detta är inte helt enkelt menar Kvale och Brinkmann (2009), eftersom en 
intervju är ett socialt samspel mellan människor finns det delar som inte inkluderas i 
inspelningen och än mindre i ett transkriberat material. Här poängterar Kvale och Brinkmann 
(2009) att inspelningen inte för med sig fysiska ting som hållningar och gester i 
kroppsspråket. I nästa steg där materialet transkriberats går ytterligare information förlorad, 
som intervjupersonens röst, tonfall och andning. Detta hävdar Kvale och Brinkmann (2009) 
gör utskrifterna till avkontextualiserade återgivningar av levande intervjusamtal. 

Denscombe (2009) skriver att transkribering är ett sätt för forskaren att se att vissa databitar 
har något gemensamt. Gemensamma känslor, liknande ord eller fraser identifiera ett särskilt 
ämne, som gör det möjligt att koda en bredare kategori. För oss handlade det i första hand om 
att koda och kategorisera människors uppfattningar och åsikter kring kunskap, 
kunskapsöverföring och ledarskap. I ett nästa steg skriver Denscombe (2009) att forskaren 
med hjälp av dessa koder och kategorier kan identifiera samband och teman. Utifrån de koder 
och kategorier vi fått fram sökte vi efter återkommande teman, gällande både likheter och 
skillnader i vad som framkommit under intervjuerna. Detta steg gjordes utifrån 
intervjupersonernas befattning, produktionsledarna för sig och de som arbetar i produktionen 
för sig. Med hjälp av dessa teman kunde vi göra kopplingar i vad som framkommit och där 
tydligt se ett mönster och utifrån det dra vissa generella slutsatser. Denscombe (2009) 
beskriver detta som en del i tolkningsprocessen, att forskaren utvecklar begrepp och kommer 
fram till generella uttalanden. 
 
3.4 Metoddiskussion 
Hur vida resultatet av en kvalitativ metod går att generalisera diskuteras av många författare. 
Denscombe (2009) skriver att en generalisering innebär hur vida forskaren kan dra slutsatser 
om en hel grupp eller kategori med information från särskilda fall eller exempel som 
underlag. Vidare menar Denscombe (2009) att urvalskriterier är avgörande gällande 
generaliserbarheten, vilket i småskalig forskning som fallstudie med kvalitativ data inriktas på 
studieobjektets särskilda kännetecken.  I vår studie valdes LEAX ut som objektet för att 
besvara våra frågeställningar, detta på grund av deras särskilda kännetecken. Då LEAX står 
inför en generationsväxling och att därmed viktig kunskap kommer gå förlorad, likt många 
andra företag ansåg vi detta fall som lämpligt. Denscombe (2009) poängterar att forskaren kan 
motivera generaliseringar från en fallstudie genom att visa att den enhet som ingår i 
forskningen är ”typisk för andra enheter” (s 178).  
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Denscombe (2009) skriver att fallstudier ofta kräver fler än en undersökningsmetod, en så 
kallad triangulering för att få en heltäckande bild och inte skapa en obalanserad beskrivning 
och dra onyanserade slutsatser. Samtidigt menar Denscombe (2009) att de finns nackdelar 
med att använda triangulering, då det krävs tid och resurser av forskaren som oftast inte finns 
till förfogande. Triangulering är även en metod som kräver uppoffring från andra delar av 
studien och medför en mer avancerad analys. Med denna studies bristande resurser, ansåg vi 
ändå att studien kunde hålla en god kvalité med enbart en metod. Vi har valde att lägga fokus 
på enbart några kvalitativa intervjuer med väl motiverade undersökningsfrågor med hög 
kvalité, istället för att fokusera på kvantitet. Vi lät vår kontaktperson på LEAX att välja ut de 
undersökningsdeltagare som hon ansåg kunde ge hög trovärdighet i svaren och därmed bra 
grunder till vidare analys. Denscombe (2009) stödjer detta val då han skriver att fördelen med 
subjektiva urval är att det låter forskaren närma sig människor eller företeelser som han eller 
hon på goda grunder kan anta vara avgörande för undersökningen.  

Intervjuer valdes att utföras ansikte mot ansikte för att identifiera kroppsspråk och gester. 
Denscombe (2009) skriver att välja en sådan metod kan innebära konsekvenser för hur 
undersökningsdeltagren uppfattar den person som ställer frågorna, forskning visar att svaren 
påverkas av forskarens kön, ålder och etniska ursprung. Även val av ämne kan påverka svaren 
då känsliga ämnen kan påverka ärligheten. Den uppfattningen vi fått efter vardera avslutade 
intervju, är att respondenterna inte påverkats av någon av dessa faktorer. Inför varje intervju 
har vi tillsammans med respondenterna gått igenom de forskningsetiska principer som 
Denscombe (2009), Kvale och Brinkmann (2009) skriver om, att informera om studiens syfte, 
frivilligt deltagande, hur material skall behandlas och publiceras samt eventuella för-och 
nackdelar med deltagandet. Detta ansåg vi skapade en trygghet hos respondenterna, där vi fick 
en kontakt som bidrog till givande konversationer med svar som vi ansåg hade hög 
trovärdighet. 

Enligt Denscombe (2009) finns det inget givet sätt för en kvalitativ forskare att visa att deras 
studie har full trovärdighet och tillförlitlighet, men det finns insatser som kan hjälpa forskaren 
att övertyga läsaren om att data med rimlig sannolikhet är exakt och träffsäker. Dessa är dock 
inga garantier men erbjuder en försäkran om att undersökningens kvalitativa data har 
producerats och kontrolleras mot god praxis. För att förstärka tillförlitligheten ska forskaren i 
metod, analys och beslutsfattande ge tydlig och detaljerad redogörelse för hur procedurer och 
beslut fattats. Detta för att momenten sedan ska kunna upprepas av en annan forskare, som 
skulle komma fram till jämförbara fynd (Denscombe 2009). Detta anser vi att vi varit 
noggranna med i alla moment som innefattar metod och analys. Vi har på ett detaljerat sätt 
beskrivit alla steg i vår valda metod, med säkra underlag argumenterat för de beslut vi fattat i 
de olika momenten. Vi har följt de riktlinjer som vi blivit rekommenderade genom litteraturen 
och därmed genomfört dessa med stöd av vårt syfte. I vår analys har vi på ett grundläggande 
sätt diskuterat för- och nackdelar med de slutsatser vi drar, med hjälp från det resultat vi 
funnit genom de utförda intervjuerna.  

Denscombe (2009) skriver att en forskare kan stärka trovärdigheten gentemot respondenterna 
genom att återvända med data och fynd för att på ett säkert sätt kontrollera förståelsen av 
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resultat från intervju. Under intervjuernas gång har vi varit noggranna med att informera om 
att vi inte letat efter rätt eller fel svar hos respondenterna, vilket har gjort att exempelvis 
produktionsledarna i vissa frågor erkände att de skulle kunna vara bättre på vissa saker. Vi 
känner att vi fick ärliga svar av alla respondenter och att de uppfattade frågorna som vi hade 
tänkt. Har det någon gång varit en fråga som har misstolkats har vi alltid varit noga med att 
förklara hur vi menat, detta stärker vår tillförlitlighet. Att dessa intervjuer finns inspelade och 
transkriberade ökar även trovärdigheten i studien. Denscombe (2009) skriver att en forskare 
kan stärka sin respondenttrovärdighet genom att återvända till respondenteten med data och 
fynd för att på ett säkert sätt kontrollera förståelsen av resultat från intervjun. Samtliga 
intervjuade personer har blivit tillfrågade om de vill korrekturläsa materialet för att känna att 
de har blivit rätt citerade, men ingen har gjort anspråk utan är nöjda om de får ta del av 
uppsatsen efteråt.  
 
Många källor i studiens teorikapitel är artiklar och originalkällor, vilket enligt Ejvegård 
(2009) ökar trovärdigheten i en studie. Ejvegård (2009) skriver att en forskare måste ha ett 
kritiskt förhållningssätt och utforska bredden i det valda ämnet för att få en korrekt 
uppfattning. Genom att bearbeta tidigare forskning och hämta uppgifter från olika håll, 
minimerar risken att genomföra en undersökning som redan utförts. Detta har vi haft i åtanke, 
då vi haft en lång sökprocess av tidigare forskning för att visa att vår studie är relevant. Vi har 
försökt att gå till de originalkällor vi har kommit över när vi har hittat teori och modeller i 
litteraturen, men när detta inte har gått har vi fått andrahandsreferera. De originalkällor som 
framförallt är viktiga i denna studie är Nonaka och Takeuchi, (1995) SECI-modell, Alvesson 
(2004), Hislop (2009) och Yulk (2012). Att dessa viktiga teorier inte är andrahandsrefererade 
gör också att tillförlitligheten ökar. Källorna i teorin är de som vi har hittat och som kommer 
närmast det ämne vi har valt att studera. För att inte anklagas för plagiat och därmed bryta 
mot upphovsrätten valde vi att kontakta en av upphovsmännen i det fallet vi direkt har 
kopierat SECI modellen. Genom att få dennes godkännande undviker vi sådana eventuella 
anklagelser. Ytterligare en styrka med denna studie är att vi forskare genomfört denna studie 
utifrån den teoretiska förkunskap vi har och med öppenhet för nya vinklar. Vi har inte format 
några hypoteser, då vi inte vill låsa oss vid dessa. Vi har istället använt oss av frågeställningar 
för att inte riskera att komma från ämnet vi ville studera.   
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4 Empirisammanfattning 
I följande avsnitt kommer studiens empiriska material att presenteras i fyra teman, vilka 
intervjumallen utgick ifrån; kunskap, kunskapsöverföring, ledarskap och ledarskapets 
betydelse för kunskapsöverföring. Då produktionsledare, medarbetare som förvändas dela 
kunskap och medarbetare som förväntas ta till sig ny kunskap har intervjuats kommer 
respondenterna delas in i följande grupper; 
Grupp A- Medarbetare som förväntas dela kunskap 
Grupp B- Medarbetare som förväntas ta till sig ny kunskap 
Chefer- Produktionsledare 
Detta för att tydliggöra för läsaren respektive grupps åsikter kring forskningsfrågorna.  

4.1 Kunskap 
Sammanfattningsvis benämner samtliga tio respondenter begreppet kunskap som något 
individen skapar sig i sitt arbete, antingen i praktiken eller genom teorin. Individen kan 
utveckla kunskap genom att läsa manualer, men att den mesta kunskapen kommer genom 
observation från andra mer erfarna medarbetare. Genom att sedan praktiskt utföra 
arbetsuppgifter uppstår ytterligare en fördjupad kunskap, som kan vara svår att beskriva. En 
av respondenterna tillhörande grupp B säger kunskap som makt och uttrycker att ju mer man 
kan ju bättre kan man styra sin tillvaro.  

Under samtliga intervjuer framkommer det att respondenterna anser att kunskap är viktigt för 
att underlätta det dagliga arbetet. Genom att ha stor kunskap om sina arbetsuppgifter kan 
individen arbeta självständigt, och kan i den mån det går undvika att vara beroende av en 
kollega. Men när problem uppstår som avviker från de dagliga arbetsuppgifterna är det bra att 
ha kollegor att bolla idéer med. Flera respondenter tillhörande både grupp A och B säger att 
mycket av den kunskapen som är svår att uttrycka i ord har uppstått på detta sätt, genom 
interaktion med andra. Genom att involvera fler medarbetare för att lösa problematiska 
arbetsuppgifter, kan olika erfarenheter generera ny kunskap. Denna kunskap går inte att läsa 
sig till, utan sker enbart ”mun till mun”. En av cheferna säger att kunskap är att fungera med 
andra människor, i det sociala samspelet. Att individen inte väljer sina medarbetare, utan att 
samarbetet måste fungera oavsett.  
 
4.2 Kunskapsöverföring 
Att dela med sig av sin kunskap ser samtliga tio respondenter som viktigt, och överlag är de 
flesta villiga att göra det. Det handlar om att underlätta vardagen inom arbetsgruppen, det ses 
som en belastning om bara en eller ett fåtal kan utföra vissa delar av arbetet. Dock berättar 
några av respondenterna tillhörande alla grupper att det finns de som inte är villiga att dela 
med sig, av den anledningen att de vill känna sig unika. Likaså ses stress som en faktor som 
kan påverka individens vilja att dela med sig, i anseende att det går fortare att göra det själv 
än att lära någon annan. När någon är sjuk prioriteras produktionen, och all det extra faller 
bort. Dock poängterar samtliga tre chefer att det finns tid till att dela kunskap, det handlar om 
att prioritera rätt. En av cheferna berättar att den störta kunskapsöverföringen sker när den inte 
är planerad. Han får ofta höra att hans medarbetare tar långa raster, vilket kan upplevas som 
att arbetstid går förlorad. Respondenten berättar då att under dessa raster diskuterar 
medarbetarna ofta problem, vilket på sitt sätt blir en kunskapsöverföring. En medarbetare kan 
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arbeta under en hel förmiddag med ett problem, som sedan efter lunchrasten är löst, då han 
fått bollat idéer och erfarenheter tillsammans med andra kollegor.  

På frågan om LEAX har någon uttalad förväntning på deras roll och ansvar för 
kunskapsöverföring, svarar samtliga förutom en av medarbetarna att LEAX inte har det. 
Respondenten som anser att LEAX har en uttalad förväntan tillhör grupp B och har arbetat 
där en kortare tid, han har själv tagit ett stort ansvar för sin utveckling. Han har under detta år 
haft många ansvarsområden, har gått interna utbildningar samt har en nära kontakt med sin 
chef. Respondenten känner ett personligt engagemang i sitt arbete och han anser att cheferna 
är bra på att uttala förväntningar samt att ge feedback. Framförallt nu när han har haft en och 
samma chef under en liten längre period. Respondenten var nyligen iväg till en av LEAX 
andra fabriker på besök för att lära sig en process, som de anses vara experter på. Syftet med 
detta besök vara att respondenten skulle lära sig denna process, för att sedan sprida vidare 
denna kunskap på LEAX i Falun. Än så länge finns det ingen direkt plan för hur detta ska gå 
till, respondenten tror att det kommer ske ”pöompö”, vid behov. När detta sker, kommer det 
vara på hans ansvar att se till att detta blir av. Respondenten ser inte detta som något problem, 
bara han får resurser i form av tid så kommer detta fungera bra. Han anser att tid finns, bara 
chefer väljer att prioritera rätt. 

De respondenter som anser att det inte finns någon uttalad förväntan om kunskapsöverföring 
anser ändå att det till största del är deras ansvar. Det som motiverar dem till att dela respektive 
ta emot kunskap är framförallt det som tidigare nämnts, att underlätta vardagen för sig själv 
och för varandra.  
 
På frågan vad som skulle förtydliga vilkens ansvar det är att kunskapsöverföring sker, svarade 
de flesta att de inte vet. Men vid fortsatt diskussion kring detta ämne framgick det att en 
policy och ett tydligare lönesystem skulle kunna förtydliga detta. Idag har LEAX ett 
lönesystem, som upplevs svagt av både medarbetarna och chefer. Lönesystemet innehåller 
vissa kriterier som ska uppmuntra till att ta till sig ny kunskap. Men eftersom medarbetarna 
inte upplever att de får mer pengar i form av lön för att de kan mer, motiveras dem inte av det 
heller. Ett lönesystem som baseras på kunskap och en policy som förtydligar vikten av 
VARFÖR kunskapsöverföring är viktigt för LEAX, skulle kunna fungera som en morot. 
 
Samtliga sju respondenter tillhörande grupp A och B är övertygade om att 
generationsväxlingen kommer innebära att kunskap kommer gå förlorad när de äldre 
medarbetarna går i pension. Men om LEAX använder sig av nyckelpersoner som handledare 
till några andra medarbetare kan den störta delen av kunskapen ändå bli förvarad på LEAX, 
tror medarbetarna. En medarbetare tillhörande grupp B hade en tanke om hur detta skulle 
kunna gå till, genom att arbeta med små grupper där de lär av varandra. De äldre lär ut till 
några stycken som sedan i sin tur lär ut till några. 
 
Två av de tio respondenter som har intervjuats arbetar idag under ett liknande projekt. Då ena 
respondenten tillhör grupp A med hög kunskap och lång erfarenhet. Den andra respondenten 
ska då lära sig denne medarbetares arbetsuppgifter, och skall vara så insatt att den dagen 
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denna går i pension ska han vara helt självgående. Respondent tillhörande grupp A berättar att 
han ska ge bort all sin kunskap innan han går i pension. Idag arbetar respondenten som agerar 
som lärling parallellt med andra arbetsuppgifter, vilket innebär att själva upplärningen sker 
när tid finns. Det finns igen speciell plan eller mål för när detta projekt ska vara klart, utan allt 
sker lite vart efter tid finns. Respondenten tillhörande grupp A har tidigare arbetat som 
handledare för att lära upp nyanställda, så för honom är detta inget nytt. Hans sätt att lära ut är 
att skissa en kladd över hur maskiner fungerar och sen får lärlingen renskriva detta till tydliga 
instruktioner. Både respondenterna tror att all kunskap går att skriva ner till manualer, men för 
att få en djupare kunskap krävs det att få praktiskt öva den. Det är i praktiken individen lär sig 
all kunskap som det inte går att sätta ord på.  Det finns problem som kan uppstå i processen 
som är svår att skriva en manual över, då är det bara kunskap och erfarenhet som kan lösa 
dessa. Dock säger de övriga respondenterna tillhörande grupp A att det är svårt att specificera 
sin kunskap för att sedan lära ut till andra. En av dem berättar att det finns mycket kunskap 
inom honom som han inte tänker på, vilket märks först när någon frågar om ett specifikt 
problem. 
 
Samtliga tre chefer anser att kunskapen inte kommer vara det största problemet vid 
generationsväxlingen, utan problemet ligger i att attrahera unga människor till att arbeta inom 
industrin. En av cheferna menar att den gamla synen på industriarbetet hänger kvar, att arbetet 
är skitigt och bullrigt. Men så är det inte längre, idag innebär industriarbetet i stor omfattning 
användning av avancerad teknik och datorer. Det handlar om att denna information kommer 
ut till skolor och att skolor hänger med i utvecklingen, lika som industriarbetet. LEAX har 
idag ett samarbete med olika gymnasieskolor, dit olika representanter kommer för att 
marknadsföra industriarbetet. Syftet är att attrahera ungdomar och få dem intresserad av 
teknik, det som arbetet inom industrin går ut på. LEAX ingår även i olika projekt för att se hur 
de rent tekniskt ska förankra sig mot omvärlden, vad Sverige behöver för att vara 
konkurrenskraftiga i framtiden.  
 
4.3 Ledarskap 
De flesta av medarbetarna uttrycker att det är viktigt med tydliga riktlinjer från sin chef, men 
det finns även en önskan hos dem om att vara självständig och ha ansvar. En respondent från 
grupp A nämner, lyssna och ha tillit till sina medarbetare som den viktigaste egenskapen hos 
en chef. Andra viktiga egenskaper som framkom under intervjuerna var att ha pondus och att 
lyssna in medarbetarnas åsikter och värdera dem, samt förmågan att agera vid problem inom 
personalgruppen. En från grupp A och en från grupp B anser att kunskap inom produktionen 
är viktigt hos en chef.  

Samtliga chefer som har intervjuats anser att det är viktigt att ge medarbetarna ansvar för att 
få dem självständiga, vilket de även upplever att medarbetarna är i dag.  En av cheferna 
försöker skapa självständiga medarbetare genom att ställa frågor när den kommer och vill 
veta någonting, just för att denne ska utvecklas och själv komma fram till svaret. Han säger att 
denna typ av coachning leder till att kunskapen befästs när medarbetaren själv får finna svar 
på frågan, vilket även underlättar problemlösning för personen i framtiden då den lär sig att 
dra egna slutsatser. Dock påpekar han vikten av att anpassa sitt ledarskap efter individen och 
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situationen, att i kris måste han gå in och styra men i övrigt önskas en lärande organisation där 
medarbetarna själva tar ansvar för sitt lärande.  
 
Andra viktiga aspekter som cheferna lyfter fram är en öppen och rak kommunikation. Två av 
cheferna berättar att de vill ha kontroll, men tror inte att medarbetarna uppfattar det så. 
 
4.4 Ledarskapets betydelse för kunskapsöverföring 
När det handlar om att vilja lära sig något nytt poängterar en av cheferna vikten av att ge 
medarbetarna ett problem för att de ska motiveras till att ta till sig ny kunskap, de måste se en 
personlig vinning i det. Vilket bekräftas genom att samtliga medarbetare uttrycker sin vilja i 
att ta till sig kunskap och lära sig något nytt om det underlättar det dagliga arbetet. Två av 
medarbetarna, en från grupp A och en från grupp B uttrycker tydligt att de inte är villiga att 
lära sig mer än nödvändigt, det vill säga sådant som underlättar i arbetet. De ser därmed inga 
utvecklingsmöjligheter inom LEAX och för att motiveras till att lära sig något nytt anser de 
att någon form av belöning måste inskaffas.  

Som tidigare framkommit finns det lönekriterier som ska uppmuntra till att ta till sig ny 
kunskap, dock uttrycker två av cheferna att detta system är för litet för att motivera 
medarbetarna och att något nytt måste tillföras. Den tredje chefen säger att ett lönesystem kan 
ge fel effekt, har en medarbetare fått en påökning för att denne till exempel gått en utbildning 
och därmed förväntas kunna använda det i praktiken, går det inte att sänka lönen om det visar 
sig att personen inte kan använda kunskapen. Chefen säger i och med detta att kunskapen 
måste i så fall direkt vara knuten till det dagliga arbetet och komma i bruk omedelbart för att 
det ska löna sig, annars finns det risk att kunskapen glöms bort.  

Samtliga medarbetarna ser uppskattning och feedback från chefen som viktigt för viljan att 
dela med sig och ta till sig kunskap. Fyra av medarbetarna, två från grupp A och två från 
grupp B anser att de får personlig feedback och uppmuntran medan de andra tre anser att det 
främst sker i grupp. Som nyanställd säger dessa respondenter att det kan vara svårt att ta till 
sig den formen av feedback när de själva tvivlar på sin kunskap.  

En av dem som tillhör grupp B ser stora utvecklingsmöjligheter inom företaget, vilket även 
har påvisats från chefens sida genom satsningar på utbildningar och en stor spridning i 
arbetsuppgifterna. De andra tre respondenter som upplever personlig feedback tillhör grupp A 
och hävdar att de känner sig nöjda med situationen och ser inget behov i att utvecklas. 
Däremot påpekar de att de tar till sig kunskap hela tiden och utvecklas omedvetet. Här säger 
två av cheferna att de bör bli bättre på att visa uppskattning när medarbetarna delar och tar till 
sig kunskap.  

Som tidigare framkommit anser alla respondenter att de flesta i arbetsgruppen är villiga att 
dela med sig av sin kunskap, dock framkommer det att undantag förekommer då någon vill 
känna sig unik eller på grund av stress inte är villig att lära ut. En av cheferna berättar att man 
måste försöka informera om vikten av att dela sin kunskap både i grupp och individuellt, 
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vilket han även har arbetat med. Medan de andra två cheferna påpekar att det inte finns något 
uttalat från dem att kunskap ska delas i gruppen, då de ser detta som en självklarhet. 

Dock framkommer en önskan från medarbetarna om tydligare direktiv kring 
kunskapsöverföring. En av medarbetarna tillhörande grupp A säger att det inte finns någon 
uttalad policy hur kunskap ska delas och han anser att cheferna bör skapa förutsättningar för 
kunskapsdelning, samt tydligare förmedla vikten av detta. Detta påstående stärks genom att 
merparten av medarbetarna anser att cheferna måste sätta av tid för att möjliggöra 
kunskapsöverföring. En av respondenterna från grupp A önskar att chefen lyckas få alla att 
känna sig delaktig i kunskapsdelning. Han upplever dock att motivationen till detta finns hos 
cheferna, men att ekonomin styr och sätter gränser. 
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5 Resultatanalys 
Syftet med detta kapitel är att tolka det empiriska materialet utifrån det tidigare 
presenterade teoriavsnittet. Vi börjar med att analysera kunskap, där vi identifierat både 
implicit- och explicit kunskap. Därefter går vi in på kunskapsöverföring, där vi gör en 
analys av SECI modellen och vilka faktorer som påverkar individuell- och organisatorisk 
kunskapsöverföring. Slutligen behandlas ledarskapets betydelse, hur detta påverkar 
kunskapsöverföring i organisationer. 

5.1 Explicit- och implicit kunskap 
Medarbetarnas syn på kunskap kan likställas med Polanyi (1994) uppfattning, att kunskap är 
en funktion, individens förmåga att organisera kunskap i handling. Där en av medarbetarna 
tillhörande grupp B beskriver kunskap så här; 

”Kunskap är makt. Kunskap är ju mer man lär sig och ju mer man kan, desto mer 
kan man styra sin egen tillvaro. Att man slipper springa och fråga om hjälp hela 
tiden om man inte har lärt sig allting. Det är viktigt på en sådan här arbetsplats, 
att man känner sig säker på vad man håller på med. Det tycker jag är viktigt när 
det gäller kunskap och det här arbetet.” 

 
Polanyi (1994) menar att implicit kunskap är svår att beskriva, personlig, erfarenhetsbaserad 
och ”djupt rotad i handling”. För att tillgodogöra sig och förstå implicit kunskap anser Polanyi 
(1994) att individen måste praktisera och öva den. Flertalet av respondenterna menar precis 
som Polanyi (1994) att en fördjupad kunskap som kan likställas med implicit kunskap uppstår 
när individen praktsikt får öva arbetsuppgifterna. Denna tysta kunskap blir då svår att ta på 
och uppfattas som underförstådd. Detta kan även jämföras med Nonaka och Takeuchi (1995) 
beskrivning  av individens kunskapsresurser som ett isberg, där den explicita kunskapen 
benämns som toppen. Väl synlig över ytan på vattnet är den enkel att upptäcka och ta till sig. 
Under vattnet döljer sig en osynlig kunskap som är svår att upptäcka (implicit), trots att den 
utgör en enorm del av isberget. Mycket av kunskapen som de mer erfarna medarbetarna 
besitter beskriver respondenterna som den osynliga, den under ytan. När problem uppstår i det 
dagliga arbetet är det just den kunskapen som är vikigast. Det är den tysta, 
erfarenhetsbaserade kunskapen som är ovärderlig och som gör den oersättlig, enligt samtliga 
respondenter. Nonaka och Takeuchi (1995) anser att all kunskap är personlig men den kan 
göras tillgänglig och delas med andra i en organisation. Detta ser respondenterna tillhörande 
grupp A svårigheter med, då framförallt när det handlar om att definiera vilken kunskap 
denne besitter för att kunna lära ut till sina medarbetare. En av medarbetarna uttrycker 
problematiken på följande sätt; 
 

”Någon måste ju fråga mig för då kan jag svara. Jag har svårt för att komma 
ihåg allt jag kan. Man kan berätta om alla fel som kan uppstå men det är lättast 
att ta dem efter hand, när de kommer”.  

LEAX måste därmed finna ett sätt att definiera vilken kunskap som riskerar att gå förlorad 
och därmed ge tillfälle för medarbetarna att praktiskt öva för att ta till sig kunskapen. Här 
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menar Granberg (2012) att en kompetensprofil kan tydliggöra medarbetarnas kunnande och 
utvecklingsbehov. Resultatet av en profil fungerar som en målbild eller idealläge, vilket skulle 
ge LEAX möjlighet att synliggöra vilken kunskap det är som kan gå förlorad då den äldre 
generationen går i pension. Detta kan hjälpa LEAX att rikta insatser vid kunskapsöverföring, 
och lägga resurser där behovet finns.  
 
5.2 Kunskapsöverföring 

5.2.1 SECI modellen 
SECI modellen är en bra utgångspunkt för att beskriva hur organisatorisk kunskap skapas, 
men även hur den överförs. Den kan vara en utgångspunkt vid identifiering av vilka verktyg 
och metoder som finns att tillgå, eller kanske vilka som redan finns på plats (Nonaka & 
Takeuchi, 1995 refererad ur Jonsson, 2012). Modellen bygger på samspelet mellan implicit- 
och explicit kunskap, vilket sker i fyra processer, socialisering, externalisering, kombination 
och internationalisering (Nonaka & Takeuchi, 1995).  
 
Det empiriska resultatet visar att kunskapsöverföring sker främst vid oplanerade personliga 
möten, som till exempel vid raster. En respondent menar att det är då ny kunskap skapas, i 
interaktion med andra. Dock sker kunskapsöverföring delvis vid planerade aktiviteter, som 
lärlingskap. Dessa personliga möten går att likställas med Nonakas och Takeuchi (1995) 
socialiseringsprocess. Där nyckeln till att förvärva tyst kunskap ligger i individers 
erfarenheter, vilket delges genom dialog, observation och samarbete. Detta är något som 
bevittnas av medarbetarna som menar att de lär sig bäst genom att observera och samarbeta 
med andra kollegor, vilket sker dagligen. Även chefernas syn på kunskapsöverföring stämmer 
väl överens med detta steg. 
 
Nästa steg i modellen är externalisering, där Nonaka och Takeuchi (1995) menar att individen 
har lyckats göra den implicita kunskapen till explicit kunskap. Resultatet från intervjuerna 
visar, eftersom det inte finns några uttalade mål och förväntningar på att dela eller ta till sig 
ny kunskap finns heller inga inplanerade läraktiviteter som syftar till att göra den implicita 
kunskapen till explicit kunskap. Här ger en respondent tillhörande grupp B ett förlag om hur 
LEAX skulle kunna praktiskt arbeta med detta; 

”Jag tror mycket på små grupper och fokuseringar, att den här äldre blir ledare 
för en mindre grupp. För jag tror inte att det går att sprida ut från den äldre till 
alla, eftersom vi är många. Då är det bättre att lära i mindre grupper, som till 
exempel att en lär tre och sen lär de tre vardera och så vidare”  

Till viss del sker en sådan kunskapsöverföring idag. Då två av respondenterna som intervjuats 
ingår i ett projekt liknande lärlingskap, där medarbetaren tillhörande grupp A ska lära en 
medarbetare tillhörande grupp B allt han kan. Syftet är att medarbetaren ska lära sig den 
andres arbetsuppgifter och vara självgående den dagen denne går i pension. Båda 
respondenterna tror att det här är det bästa sättet att förmedla den tysta kunskapen. 
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Respondenten tillhörande grupp A är beredd att dela med sig av all sin kunskap och uttrycker 
sig så här;  

”jag ska klä av mig naken. Att klä av sig naken innebär att ge bort all sin kunskap 
man har. Och det är det jag försöker göra.”  

 
Det framkommer att detta sker enbart när tid finns över, alltså inte planerad vilket båda 
respondenterna önskar att den vore. I övrigt på LEAX sprids den tysta kunskapen främst när 
problem uppstår och en erfaren medarbetare lär en mindre erfaren medarbetare att lösa 
problemet. Här menar medarbetarna att detta enbart sker för att underlätta vardagen, det blir 
enklast att lära sig istället för att behöva fråga någon om hjälp. Med detta kan det antas att 
kunskapen inte befästs hos de övriga medarbetarna, då kunskapen inte definieras och skrivs 
ner utan enbart sker från mun till mun. Detta innebär att kunskapen enbart delas till de 
personer som är där just då. Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) ska den tysta kunskapen 
kodifieras och verbaliseras i detta steg för att underlätta kunskapsöverföring av den tysta 
kunskapen. Medarbetarna uttrycker här en vilja om tydligare förväntningar och riktlinjer om 
vilken kunskap som ska överföras i och med kommande generationsväxling, medan cheferna 
trycker på vikten av att medarbetarna själva ansvarar för kunskapsöverföring i det dagliga 
arbetet.  
 
Kombinationsprocessen innebär enligt Nonaka och Takeuchi (1995) att individen kombinerar 
olika beståndsdelar för att med hjälp av explicit kunskap skapa ny explicit kunskap. I detta 
steg har olika databaser och IT-verktyg en viktig betydelse. Det framgår av det empiriska 
materialet att manualer till maskiner skrivs ner, men detta ser ut att enbart ske från en persons 
sida och ingen kombination av olika beståndsdelar görs för att skapa ny explicit kunskap. Där 
menar Nonaka och Takeuchi (1995) att den uttryckta kunskapen kan lagras i databaser vilket 
andra medarbetare ges tillgång till och därmed underlättas spridning av kunskap. 
 
Inom Nonakas och Takeuchi (1995) internationaliseringsprocess handlar det om att göra 
kunskapen till en del av kulturen och ett arbetssätt. I detta steg blir den explicita kunskapen 
till individuell tyst kunskap och är nära kopplat till lära genom att göra. Medarbetarna anser 
att de lär sig genom att praktiskt utföra arbetsuppgiften. Då det brister i de tidigare stegen 
inom SECI processen, kan det tolkas som att i detta steg blir det svårt för medarbetarna att 
veta vilken kunskap de ska lära och lära ut. Då den tysta kunskapen inte är dokumenterad och 
därmed inte synlig för andra än dem som besitter den, blir det omöjligt för övriga att praktiskt 
öva. De manualer som finns beskriver medarbetarna vara det grundläggande för respektive 
maskin, men att det finns problem som kan uppstå som inte är lätt att skriva ner. Här menar 
Nonaka och Takeuchi (1995) att individen i det fallet kunskapen är nedskrivet, har möjlighet 
att tillvarata den och berika sin redan existerande implicita kunskap. I och med detta blir det 
nödvändigt att skapa en kultur där goda exempel på arbetsprocesser lyfts fram. 
 
För att skapa en förståelse av ovanstående resonemang illustreras en modell i figur 2 över hur 
kunskapsöverföring sker i de fyra processerna som SECI-modellen innefattar. Modellen 
bygger på en analys av det empiriska materialet. 
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Figur 2 Egen analys av Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-modell 

5.2.2 Drivkrafter som påverkar kunskapsöverföring 
Alvesson (2001) beskriver några kognitiva faktorer som påverkar individens motivation till 
att lära sig och lära andra. Några av dessa är: 

• Att individen upplever sitt arbete som intressant och uppfyllande  
• Att arbetssättet och tempot är normen inom den grupp individen tillhör 
• Att ansträngningar och kunskapsutbyte bidrar till samhörighet, och även genererar 

pengar och bra arbetsvillkor 
• Att ”hårt” arbete anses vara en viktig komponent och bekräftas av ledare 

 
Dessa drivkrafter stämmer väl överens med vad medarbetarna berättar om vad som skulle 
kunna motivera dem. De allra flesta trycker på att de känner ett ansvar men förstår egentligen 
inte varför kunskapsöverföring är viktigt. Vid stress och tidspress prioriteras 
kunskapsöverföringen bort och det är lättare att lösa problem själv än att involvera fler 
medarbetare för att på så sätt lära av varandra;  

”när ingen är sjuk så finns det tid, men i annat fall så prioriteras produktionen 
och allt det extra faller bort”. 

Att generera ny kunskap leder inte till mer pengar i form av lön och därför väljer vissa 
respondenter att inte utvecklas mer än nödvändigt. Mer individuell feedback och uppmuntran 
i form av en klapp på axeln skulle vara uppmuntrande och leda till högre motivation. Att bli 
bekräftad att man utfört ett gott arbete förklarar många respondenter som viktigt, och att det 
ibland saknas. Följande är citerat från en medarbetare tillhörande grupp A;  
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”Jag skulle önska ett lönesystem där man får veta sin kunskap, en betygssättning. 
Jag tror att det skulle sporra om man hade det lite mer tydligt. Bra att veta vad 
man har för förväntningar. Då kan man ha uppsatta mål, som även inkluderar 
social kunskap…. Så jag tror att något form av system vore bra, det skulle kunna 
vara en morot. Lite mer klara besked.”  

Leistner (2010) skriver att medarbetare måste känna att det finns både en kultur och en 
struktur som främjar kunskapsöverföring. Dock innebär inte detta att kunskapsöverföring bara 
handlar om att skapa en kultur som främjar den, utan även att ledningen förstår hela processen 
för hur kunskap överförs och hur individen blir motiverad. Mål och strategier ska involvera 
den enskilde individen samt bidra till organisationens kunskap. Av dessa resonemang som 
Leistner (2010) menar med mål, strategier samt att skapa en kultur för kunskapsöverföring, 
finns det en förfrågan och önskan om hos medarbetarna. Genom att ha tydliga mål och en 
strategi för att komma dit skulle motivera medarbetarna att ta ett större ansvar för både sin 
kunskapsutveckling och kunskapsöverföring. Medarbetarna önskar mer avsatt tid för 
kunskapsöverföring och samtidigt säger cheferna att tid finns. I och med detta borde 
medarbetarnas önskan kunna tillfredsställas. Många respondenter tror att deras motivation till 
att lära och lära ut skulle förstärkas om avsatt tid fanns till detta. Leistner (2010) menar att 
institutionella faktorer, som är individuella drivkrafter är de viktigaste för att individen ska 
vilja överföra och ta emot kunskap. För enligt Hislop (2009) är delning av kunskap inte alltid 
en självklarhet från arbetstagarens sida. Uppstår det ett val där medarbetaren får välja att dela 
med sig av sin kunskap eller inte, kommer denne troligtvis väga för- och nackdelar mot 
varandra. Om då nackdelarna i form av förlorad tid, makt och status överväger fördelen att 
organisationen presterar goda resultat kommer förmodligen individen välja det som gynnar 
denne själv. Att inte dela med sig av sin kunskap då det är tidskrävande och kan upplevas som 
förlora makt och status av att ha delat med sig av sin kunskap (Hislop, 2009). Enligt en av 
cheferna motiveras medarbetarna att vilja lära sig när de står inför ett problem och ser en 
personlig vinning i det.  

”på något sätt måste individen äga ett problem för att vilja lösa den… är man 
motiverad vill man lära sig” 

detta särks även från respondenter från grupp A och B, där en av dem uttalar sig så här: 

”jag vill lära mig för att underlätta vardagen, för mig och mina kollegor. När det 
uppstår problem försöker jag oftast lösa detta själv. Kan jag inte det tar jag hjälp 
av en mer erfaren kollega”  

Detta kan tolkas som att medarbetarna, precis som chefen säger, att de måste äga ett problem 
som leder till egen vinning för att de ska vilja lära sig. Samma sak när det kommer till att 
överföra kunskap, att det underlättar vardagen för samtliga medarbetare.  
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5.3 Ledarskapets betydelse för kunskapsöverföring  
Wong (2005) menar att ledare ska agera som förebilder genom att exemplifiera det önskvärda 
beteendet för kunskapsöverföring. Alveson och Sveningson (2003) menar att ledare bör 
utveckla och kommunicera långsiktiga strategier, visioner och riktlinjer för framtida åtgärder. 
Som tidigare nämnts framkommer det under intervjuerna från merparten av medarbetarna, att 
tydliga riktlinjer från ledaren är viktigt samt en uttalad förväntning kring vad som ska lära och 
läras ut. I dagsläget upplever flera medarbetare att det är svårt att definiera vilka förväntningar 
som finns gällande kunskapsöverföring, det sker mestadels i det dagliga arbetet och då på 
medarbetarnas ansvar. Dock framkommer det under intervjun med en av cheferna att han 
arbetar med att förmedla vikten av kunskapsöverföring; 

”Jag har haft möten med dem tillsammans men även enskilda där vi lägger upp 
en plan för detta. Det gäller att hitta ett par timmar i veckan då man sitter med 
varandra och kollar vad den andra gör. Oftast känns det när man är en liten 
avdelning att det är extra viktigt att ha utbyte av varandra. Och sen sitter jag på 
en del kunskap så jag skulle kunna göra en del av det dem gör, men det gör jag ju 
inte dagligen så för mig skulle det ta mycket längre tid”. 

Leistner (2010) nämner detta som institutionella faktorer, där just ledningens uppmärksamhet 
är viktig gällande individens motivation. Detta genom att sätta upp mål och strategier som 
innefattar argument till varför individen ska bidra till organisatorisk kunskap. Dessa argument 
kan likställas med det som fler av medarbetarna nämner om behovet av att veta vilka 
förväntningar som finns för kunskapsöverföring. En kompetensprofil skulle kunna förtydliga 
dessa förväntningar, både från organisationen och chefens sida. Granberg (2012) menar att en 
sådan profil kan vara ett bra underlag vid utvecklingssamtal, samt ge en ökad förståelse för 
vad olika arbetsområden kräver för kompetens. En kompetensprofil som tydligt visar vad 
organisationen förväntar sig att medarbetaren ska kunna, som exempelvis inom 
arbetsområdet, kunskaper om verksamheten samt samarbete med andra medarbetare. Genom 
att göra en bedömning av hur medarbetaren i dagsläget ligger till på denna skala kan 
medarbetaren och chefen lägga upp en utvecklingsplan för att nå upp till organisationens mål. 
Detta innebär ett kvitto på hur chefer ska planera och prioritera resurser för 
kunskapsöverföring, vilket bidrar till en smidig generationsväxling. 

5.3.1 Transaktionell och transformativ ledarskapsstil 
Ledarskapet har en viktig betydelse när det kommer till kunskapsöverföring menar Wong 
(2005). Framförallt framhävs transaktionellt och transformativt ledarskap, där det 
transaktionella ledarskapet syftar till att styra mot mål genom belöningar och straff (Politis, 
2002) medan det transformativa syftar till att utforma långsiktiga strategiska visioner utan 
morot och piska (Hislop, 2009). Utifrån det empiriska materialet som samlats in ser det ut att 
vara delade meningar från medarbetarnas sida angående vilken ledarskapsstil som underlättar 
kunskapsöverföring. Dock kan en viss skillnad ses hos medarbetarna om hur stödet från 
cheferna upplevdes i dagsläge. De medarbetare som inte såg någon vilja i att lära sig mer än 
vad som behövs och menar att belöning är det enda rätta, ansåg inte att de fick personlig 
uppmuntran och feedback från cheferna. Medan tre av de medarbetare som ansåg att de 
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motiverades av feedback och uppskattning upplevde även att de fick det av chefen. En av 
respondenterna ur grupp B säger så här angående feedback; 

”när jag har varit ny på andra ställen har jag inte fått så mycket feedback, men 
här har jag fått oerhört mycket vilket gör att jag vill fortsätta att utveckla mig…. 
jag tror att det lönar sig att visa fram fötterna”  

Bass (1998, refererad ur Vera & Crossan, 2004) ser transaktionell och transformativ stil som 
komplement till varandra och påpekar att det effektivaste ledarskapet uppnås genom en 
kombination av dessa, vilket även Vera och Crossan (2004) bekräftar angående lärprocessen 
inom en organisation. Nguyen och Mohamed (2011) menar att hur väl ledarna kan balansera 
de olika stilarna påverkar skapandet av ett framgångsrikt knowledge management-system. 
Den transformativa ledarskapsstilen ser ut att vara den som nyttjas hos de chefer som 
intervjuats för denna studie, då ledarna vill att medarbetarna tar eget ansvar. Dock påpekar en 
av cheferna vikten av att anpassa sitt ledarskap, att i kris måste han gå in och styra men i 
övrigt önskas en lärande organisation där medarbetarna själva tar ansvar för sitt lärande.  

Vera och Crossan (2004) menar att i tider av stabilitet är det transaktionella ledarskapet att 
föredra då organisationens lärandeprocess tjänar på att uppdateras, stärkas och förbättras. En 
sådan ledare kommer enligt Nguyen och Mohamed (2007) att arbeta inom aktuell kultur och 
följa befintliga normer, värderingar och rutiner. Medan det i tider av förändring finns ett 
behov i lärandeprocesser att ändra företagets institutionaliserad lärande, vilket då ett 
transformativt lärande är bäst lämpat (Vera & Crossan, 2004). I och med att ett flertal 
medarbetare på LEAX kommer att gå i pension inom en snar framtid kan det jämföras med att 
företaget står inför en förändring, som troligtvis kommer att innebära att kunskap går förlorad. 
Detta skulle i så fall innebära att företaget står rätt med sitt transformativa ledarskap, i 
enlighet med vad Vera och Crossan (2004) skriver. Dock framgår det att medarbetarna vill ha 
tydligare riktlinjer och förtydligande från chefens sida beträffande kunskapsöverföring, vilket 
kan tolkas som en önskan av ett mer transaktionellt ledarskap. Glöms detta ledarskap bort 
finns det en risk enligt Vera och Crossan (2004) att medarbetare inte utnyttjar det lärande som 
finns institutionaliserat i organisationen. Detta resultat kan förklaras genom Nguyen och 
Mohameds (2011) studie som visar att transaktionellt ledarskap får något starkare stöd när det 
handlar om kunskapsöverföring, vilket motsäger sig merparten av forskning kring 
ledarskapsstilar gällande kunskapsöverföring.  

5.3.2 Organisationskultur och kunskapsöverföring 
Vad som tidigare framkommit hävdar Morris (2001, refererad ur Jonsson, 2012) att 
medarbetare måste känna att det finns både en kultur och en struktur som främjar 
kunskapsöverföring. RaquelSanz-Valle Julia C. et al., (2011) har gjort en studie som visar att 
adhokratisk kultur är den organisationskultur som bäst främjar lärande och innovation. 
Författarna har tidigare sett att det finns belägg för att organisatoriskt lärande är associerad till 
innovation, men inte vilken roll organisationskulturen spelar. Det resultat som författarna 
presenterar stödjer organisationer med en adhokratisk kultur, där innovation och kreativitet 
står i fokus. Organisationsstrukturen är lös och har låg hierarki, vilket ska ge utrymme för just 
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kreativitet och innovation enligt Jacobsen och Thorsvik (2008). Detta innebär en utmaning för 
ledare att motarbeta byråkratiska organisationer, för att stärka organisatoriskt lärande som 
fördelaktigt leder till innovation (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011). Detta kan likställas 
med det resultat som framkom under intervjuerna med cheferna, då de vill att medarbetarna 
ska vara självständiga och anser att det bästa sättet att förändra något är om förslaget kommer 
från medarbetarna själva. Deras coachande ledarskap syftar till att få medarbetarna att tänka 
själva och finna egna lösningar. Med detta önskas en lärande organisation när det finns 
stabilitet i produktionen.  Dock antyder Jacobsen och Thorsvik (2008) att det finns nackdelar 
med en adhokratisk kultur, då irritation och en osäkerhet kan uppstå på grund av oklara 
auktoritetsförhållanden. Denna osäkerhet angående kunskapsöverföring uttrycks från flera av 
medarbetarna under intervjuerna, då det önskas mer uttalade förväntningar och riktlinjer från 
chefen om vad som bör läras och läras ut.  

Lee at al., (2010) menar att ledaren bör fokusera på att skapa förtroende i arbetsgruppen i 
stället för hos ledaren. I och med detta anser författarna att utbildnings- och 
utvecklingsinsatser bör rikta sig till arbetslaget som helhet. De belyser vikten av traditionella 
teambuildingsövningar och utveckling av alla medlemmars gruppfärdigheter, samt fokus på 
mer specialiserade funktioner såsom förtroendeuppbyggnad. Inom LEAX är det sällan hela 
arbetsgruppen får åka på utbildning tillsammans på grund av att produktionen måste fortgå. 
Dock för att tolka det medarbetarna berättar under intervjuerna finns det ett starkt förtroende 
gentemot sina gruppmedlemmar, där man stöttar och tar hjälp av varandra. Samtliga 
medarbetare som har intervjuats upplever en god stämning och samarbetsvilja inom grupper.  
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6 Diskussion och slutsats 
Syftet med detta kapitel är att utifrån den analys vi arbetat fram föra en diskussion om hur 
ledare kan arbeta med kunskapsöverföring i en organisation. Det är framförallt 
kunskapsöverföring i det dagliga arbetet, men även hur ledare kan skapa aktiviteter kring 
detta för att underlätta övergången vid generationsväxlingar. Vi kommer i denna 
diskussion att besvara frågeställningarna, för att uppnå syftet med denna studie.  

6.1 Vilken roll har ledare för kunskapsöverföring i en organisation? 
Ledarna lägger ett stort ansvar hos medarbetarna när det kommer till deras arbetsuppgifter, 
samt när det kommer till lärande, vilket kan likställas med en transformativ ledarskapsstil 
enligt vad som framgår av litteraturen. Vad som tydligt påvisas i empirin är att de personer 
som får uppmuntran och känner sig behövda från chefens sida är motiverade och vill lära sig, 
samt har även viljan att lära ut. Dessa medarbetare trivs med ansvar och vill vara 
självständiga, medan de som inte upplever samma uppmuntran från chefen vill ha tydligare 
riktlinjer, framförallt vilka krav som ställs i form av lärande. Vidare visar det empiriska 
resultatet att de medarbetare som inte upplever samma feedback ser att det måste finnas någon 
ekonomisk vinning i att lära sig något nytt, eller ett problem som gör att de är tvungen att lära 
sig. Deras önskan går mer mot en transaktionell stil, vilket även framhävs i Nguyen och 
Mohameds (2011) studie, som ger starkare stöd vid kunskapsinhämtning. Medarbetarna ser 
dock det som viktigt att lära ut, men detta ur egen vinning då de menar att det underlättar 
vardagen för dem själva och arbetsgruppen. De ser ett problem i att alla inte kan delar av vissa 
arbetsuppgifter och är därmed villig att dela med sig av sin kunskap. Däremot ser det ut att 
vara ett större problem att få medarbetarna att vilja lära sig utan att de ser en personlig 
vinning av det, antingen lönemässigt eller att det underlättar vardagen. Då flertalet av 
medarbetarna trycker på vikten av att det måste vara mer uttalat från chefens sida vad som ska 
läras, bör den kunskap som den äldre generationen besitter synliggöras. Chefen får här en 
viktig uppgift i att se till att detta blir gjort, genom att avsätta tid och resurser. En förhoppning 
är att få medarbetarna att tänka efter vilken kunskap som kommer att saknas. Genom en 
kompetensprofil kan medarbetaren och chefen tillsammans identifiera kunskapsluckan och 
specifikt sätta upp mål för att fylla den. Definieras den värdefulla kunskapen genom en 
kompetensprofil, blir riktlinjerna tydligare om vad som ska läras ut. Vilket Granberg (2012) 
menar kan skapa en överblicksbild vid en specifik situation, vilket vi i denna mening kopplas 
till kunskapsluckan vid generationsväxling.  
 
Nedan i figur 3 visar vi ett förslag på en kompetensmatris, som grundar sig i en 
kompetensprofil (se bilaga 4) som är utgiven från Region Gävleborg och godkänd för 
användning av Lennart Kinnvall, HR strateg. Vi har till viss del omarbetat denna profil, för att 
anpassas efter vad medarbetarna och cheferna på LEAX anser är viktigt att kunna för att vara 
kompetent i sitt arbete. Denna profil består av olika påstående, där medarbetaren samt chefen 
graderar hur medarbetaren i dagsläget ligger till i kategorierna social kompetens, 
verksamhetskunskap och yrkeskunskap. Inom varje kategori finns det en önskad nivå som 
medarbetaren ska sträva mot. Graderingen är från U-D, där U innebär att medarbetaren har 
otillräckliga kunskaper, och D är den högsta nivån som innebär utomordentliga kunskaper och 
färdigheter.  
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Kompetensmatris 
 
Kunskaper Önskad 

nivå 
Chef  Medarbetare 

Social kompetens    
Kommunikation C C C 
Samarbetsförmåga C C C 
Förändringsbenägenhet C C C 
Resultatorientering B C C 
Initiativtagande C A A 
Verksamhetskunskap    
Produktionskunskap C C C 
Kundkännedom C C C 
Företagskunskap B C B 
Omvärldskunskap B B B 
Verksamhetsnytta C D D 
Miljökunskap B C C 
Yrkeskunskap    
Systemkunskap C A A 
Produktkunskap C A A 
    
    
    
Figur 3 kompetensmatris (lånad av Region Gävleborg). Kompetensmatrisen är utlämnad och godkänd att omarbeta 
från Lennart Kinnvall, HR strateg. 
 
Nedan i figur 4 kommer ett cirkeldiagram som sammanställer dessa graderingar, som visar 
vart kunskapsluckan finns. I detta fall är det initiativtagande, systemkunskap och 
produktkunskap som är de tre markanta kunskapsluckorna.  
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Figur 4 resultat från kompetensprofil (lånad av Region Gävleborg). Kompetensprofilen är utlämnad och godkänd att 
omarbeta från Lennart Kinnvall, HR strateg. 
 
Denna illustration visar tydligt att medarbetarna och chefens uppskattning inte uppnår 
organisationens önskade nivå på vissa punkter. Genom att dessa luckor synliggörs kan chefen 
rikta resurser där behovet finns. Profilen kan även hjälpa till att visa expertkunskap hos den 
äldre generationen, vilket bör visa sig i form av en högre kunskapsnivå än vad som är den 
önskade nivån. Skulle denna kunskapsnivå ligga under önskad nivå hos den yngre 
generationen, kan det tolkas som att detta kunskapsglapp kan bli ytterst märkbart vid 
kommande pensionsavgångar. Kompetensprofilen ger därmed organisationer möjlighet att 
förbereda sig och vidta åtgärder för att mildra konsekvenserna av kunskapsgapet, genom att 
detta identifieras. Detta poängterar även Granberg (2012), då han menar att en 
kompetensprofil är användbar vid specifika situationer, vilket här är generationsväxlingen.  
 
Vad som framgår av vad Vera och Crossan, (2004) skriver gynnas företag av att ha ett 
transformativt ledarskap vid en förändring, då det finns ett behov i lärandeprocesser att ändra 
företagets institutionaliserad lärande. I och med att LEAX står inför en förändring är det 
transformativa ledarskapet att föredra, men i dagsläget står organisationen stabilt och skulle 
troligtvis gynnas av att ha delar från båda ledarskapsstilarna. Vi anser i och med detta 
resonemang att chefer bör ge förutsättningar samt riktlinjer åt medarbetarna för att möjliggöra 
en lyckad kunskapsöverföring. Med hjälp av cheferna och medarbetarna kan LEAX finna 
verktyg och metoder för att synliggöra och sprida den tysta kunskapen.  
 
6.2 Vilka möjligheter finns det att arbeta med kunskapsöverföring med hjälp av 

ledarna?  

6.2.1 Utvecklad	
  SECI-­‐modell	
  samt	
  individuella	
  och	
  organisatoriska	
  faktorer	
  
Utifrån vår analys har vi kommit fram till att medarbetarna vill ha tydligare riktlinjer och en 
planerad kunskapsöverföring. Därför har vi utvecklat en egen modell över hur detta skulle 

Kommunikation 

Samarbetsförmåga 

Förändringsbenägenhe
t 
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kunna gå till, där vi med hjälp av Nonaka & Takeuchi (1995) SECI-modell, de drivkrafter 
som Jonsson (2012) skriver om samt det empiriska insamlade materialet har identifierat vilka 
verktyg och metoder som finns att tillgå. Modellen som visas i figur 5 bygger på individuella- 
och organisatoriska drivkrafter samt samspelet mellan den tysta och explicita kunskapen. 
Denna modell syftar till att synliggöra praktiska tillvägagångssätt om hur en organisation med 
hjälp av ledarna kan möjliggöra kunskapsöverföring. 
 
 
 

 Institutionella 
faktorer 
 

Organisationskontext  
 

kognitiva 
faktorer 
 

 
Socialisering 
(Implicit till implicit) 

 
• Sätta upp personliga mål 
vid utvecklingssamtal 
tillsammans med chefen. 
Här används 
kompetensprofilen som 
underlag, för mål som skall 
bidra till individuell 
utveckling. 
 

 
• Skapa gruppaktiviteter där 
möjligheten finns till kollektiv 
reflektion.  
• Skapa gemensamma mål och 
visioner. 
 

 

 
•”Hårt” arbete anses 
vara en viktig 
komponent och 
bekräftas av chefen. 
 

 
Externalisering 
(Implicit till explicit) 

 
• Skapa egen handlingsplan 
utifrån personliga mål som 
satts upp, samt sina egna 
reflektioner. 

 
• Lärlingskap 
• Observation                                     
• Workshop 
• Mentorskap 
• Fadderskap 
• Arbetsrotation 
                                

 
• Ansträngningar och 
kunskapsutbyte bidrar 
till samhörighet, och 
även genererar pengar 
och bra arbetsvillkor 
 

 
Kombination 
(Explicit till explicit) 

 
• Best practice 
• Storytelling 
 
 
 

 
• Tillsammans finna de bästa 
arbetsmetoderna som framkommit 
av den personliga handlingsplanen.  
• Skapa gemensamma manualer. 
 

 
• Arbetssättet och 
tempot är normen inom 
den grupp individen 
tillhör. 
 

 
Internationalisering 
(Explicit till implicit) 

 
• Praktiskt utföra 
arbetsuppgifter med hjälp av 
handlingsplanen. Kan ske 
med hjälp av handledare 
 

 
• Utveckla metoder och rutiner, 
baserat på de gemensamma 
manualerna 
 

 
• Individen upplever 
sitt arbete som 
intressant och 
uppfyllande.  
 

Figur 5, egen modell över individuell- och organisatorisk kunskapsöverföring 

Nedan kommer en förklaring till denna modell.  

Socialisering 
Institutionella faktorer för kunskapsöverföring- För att synliggöra individuell kunskap kan 
medarbetaren tillsammans med chefen och resultatet av kompetensprofilen utveckla mål som 
skall bidra till personlig utveckling. Detta kan ske vid individuella möten, så som 
utvecklingssamtal. Detta grundar sig i det empiriska resultatet som visar att medarbetarna vill 
ha tydliga och individuella riktlinjer för sin kunskapsutveckling. För individens motivation 
menar Leistner (2010) att chefens uppmärksamhet är viktig, genom att sätta upp mål eller 
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strategier som innefattar argument om varför den enskilda individen ska bidra till 
organisationens kunskap. 

Organisationskontext och kunskapsöverföring- Genom att chefer från varje avdelning 
sammanställer kunskapsluckorna som identifierats genom kompetensprofilen kan 
gemensamma gruppaktiviteter genomföras med tid för reflektion. Under dessa aktiviteter 
skall gemensamma mål skapas i riktning mot organisationens mål och visioner. Detta 
motiveras genom ovanstående resonemang med fokusering på att uppmärksamma mål och 
strategier som argumenterar varför gruppen ska bidra till organisatorisk kunskap.  

Externalisering 
Institutionella faktorer för kunskapsöverföring- Nästa steg bli att med hjälp av egna tankar 
och reflektioner göra upp en handlingsplan utifrån de personliga mål som uppkom under 
samtal med chefen. Denna handlingsplan skall fungera som underlag, kriterier på kunskap 
som medarbetaren skall nå inom en viss planerad tid. Det empiriska resultatet visar att 
individuell kunskapsutveckling idag sker på plats när problem uppstår, i och med detta 
verbaliseras och kodifieras aldrig kunskap som kan leda till förbättringar. Nonaka och 
Takeuchi (1995) menar att verbalisering och kodifiering kan leda till att tyst kunskap blir 
explicit kunskap. Vi anser att genom en handlingsplan kan kunskap definieras och planeras, 
och därmed uppfylla medarbetarnas önskan. 

Organisationskontext och kunskapsöverföring- Utifrån dessa mål skall läraktiviteter 
exempelvis skapas i form av lärlingskap, observation, workshop, mentorskap, fadderskap och 
arbetsrotation. Detta för att medarbetarna ska få tillfälle att lära av varandra, synliggöra tyst 
kunskap och göra den explicit. 

Kombination 
Institutionella faktorer för kunskapsöverföring- Utifrån handlingsplanen blir nästa steg att 
skapa en aktivitet kring detta. Detta kan ske genom ”best practice” eller ”storytelling”, som 
handlar om att synliggöra praxis kring arbetsprocesser. Andra mer erfarna medarbetare agerar 
som vägledare genom att berättar om lyckade arbetsmoment (Jonsson 2012). Vi anser att detta 
kan vara en bra metod att göra explicit kunskap till explicit kunskap. Då medarbetaren får 
kombinera olika beståndsdelar av kunskap kan detta bidra till utveckling av ny individuell 
explicit kunskap.  

 
Organisationskontext och kunskapsöverföring- För att sedan tillgodogöra den explicita 
kunskapen skall medarbetarna tillsammans skapa manualer. Till underlag för detta kan den 
individuella handlingsplanen vara till hjälp. Manualerna skall sedan fungera som instruktioner 
över hur arbetsuppgifter och processer går till. En manual skall även vara ett stöd vid 
kunskapsöverföring, t.ex. för nyanställda  
 
Internationalisering 
Institutionella faktorer för kunskapsöverföring- För att medarbetaren skall kunna nå sina mål 
och utveckla sin kunskap skall den praktiskt utföras. Detta antingen i det dagliga arbetet 
tillsammans med en handledare eller en läraktivitet, så som kurs. Det empiriska resultatet 
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visar att medarbetarna anser att kunskap utvecklas när de får praktiskt utföra arbetsuppgifter. 
Nonaka och Takeuchi (1995) menar att detta steg är kopplat till lära genom att göra. Detta 
bidrar till att explicit kunskap blir individuell implicit kunskap.  

 
Organisationskontext och kunskapsöverföring- Utifrån dessa manualer kan medarbetarna 
sedan skapa praxis av arbetsmetoder och processer. Praxis handlar i detta läge om att lyfta 
explicit kunskap till att göra den implicit.    
 
Kognitiva faktorer 
För att göra denna process möjlig finns det kognitiva faktorer som genomsyrar alla steg. 
Kognitiva faktorer handlar framförallt om individens förmåga att ta till vara ny kunskap, 
förmåga att koppla erfarenhet för att sedan utvärdera, tillgodogöra och tillämpa den nya 
kunskapen. De faktorer som vi identifierat genom vårt resultat kan på många plan likställas 
med de kognitiva faktorer som Jonsson (2012) skriver om.  
 

• Medarbetarna vill känna sig viktiga och bli bekräftade av sin chef. Genom feedback 
och uppmuntran vill medarbetarna ha tydliga riktlinjer och mål att arbeta mot.  
 

• Medarbetarna önskar ett tydligare lönesystem med kriterier som speglar deras 
kunskap. Mer kunskap skall leda till bättre arbetsförmåner så som bland annat lön.  

 
• Resurser i form av planerad tid för kunskapsöverföring önskas av samtliga 

medarbetare då det idag mesta dels sker på oplanerad tid, så som raster. 
 
 
6.3 Hur ska ledare arbeta med kunskapsöverföring vid generationsväxling? 
Det finns delade meningar från medarbetarna och chefernas sida angående problematiken med 
kunskapsöverföring i och med kommande generationsväxling. Medarbetarna tror att mycket 
av den kunskap som finns kommer att gå förlorad när nyckelpersoner går i pension. Medan 
cheferna ser problematiken i att attrahera arbetskraft till industrin i framtiden.   

Vår förhoppning är att med kompetensprofilen som underlag, blir vår utvecklade modell 
praktiskt användbar för organisationer att strategiskt förbereda sig inför generationsväxlingar. 
Modellen bygger på att skapa en kultur och arbetssätt för att möjliggöra kunskapsöverföring. 
Genom att inkludera kunskapsöverföring i det dagliga arbetet kan organisationer identifiera 
vilken kunskap som är värdefull att bevara och iaktta. Detta leder till att ledare kan planera 
och prioritera tid för kunskapsöverföring vilket minskar kunskapsglappet som kan uppstå vid 
en generationsväxling. Genom att identifiera den värdefulla kunskapen anser vi även att 
organisationer kan planera sina satsningar på att attrahera framtida arbetskraft, vilket ledarna 
anser vara det största problemet.   

6.4 Slutsats 
Syftet med denna studie var att undersöka ledarskapets betydelse för kunskapsöverföring i en 
organisation. Hur ledare kan skapa förutsättningar för överföring av kunskap samt hur de 
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praktiskt kan arbeta med kunskapsöverföring. Litteratur och artiklar som behandlar 
knowledge management och kunskapsöverföring problematisera oftast hur organisationer ska 
fånga kunskap, eller hur de skapar en kultur för kunskapsöverföring. Fokus hamnar därmed 
på hur organisationer strategiskt borde eller vill överföra kunskap, inte hur de i praktiken ska 
arbeta för att överföra den. Då vi genom litteraturundersökning och det empiriska insamlade 
materialet fått en djupare förståelse av länken mellan ledarskap och kunskapsöverföring, 
syftar resultatet av vår studie till att fylla en del av denna kunskapslucka. Vi anser därmed att 
ledarna har en viktig del i det praktiska arbetet med kunskapsöverföring inom en organisation. 
De viktigaste slutsatserna vi drar utifrån vår analys är följande; 
 

• En kombination av transaktionell och transformativ ledarskapsstil är att föredra vid 
kunskapsöverföring, där ledaren bör ge förutsättningar samt riktlinjer åt medarbetarna 
för att möjliggöra en lyckad kunskapsöverföring.  
 

• Det ser ut att finnas ett behov av att identifiera den kunskap som är värd att bevara, där 
spridningen av denna måste planeras in för att få till en önskad kunskapsöverföring. 
Genom resultatet av kompetensprofilen, som visar organisationens önskade nivå av 
kunskap samt medarbetarens och chefens bedömning av nuvarande kunskap, kan 
chefen identifiera vart kunskapsglappet finns. Genom detta kan medarbetare och chef 
lägga upp en plan för att tillfredsställa detta.  
 

• Därav syftar vår modell till att synliggöra praktiska tillvägagångssätt hur en 
organisation med hjälp av ledarna kan arbeta med kunskapsöverföring, vilket i det 
studerande fallet skulle möjliggöra en smidigare generationsväxling. Modellen bygger 
på individuella- och organisatoriska drivkrafter samt samspelet mellan den tysta och 
explicita kunskapen.  

Dessa rekommendationer är utformade med hjälp av vårt empiriska insamlade material, där 
vårt fallföretag verkar inom stålindustrin. Kompetensprofilen tillsammans med vår modell 
kan därmed appliceras på liknande företag, men även på organisationer som verkar inom 
andra branscher. Eftersom denna kompetensprofil är utvecklad efter de krav som finns inom 
aktuell verksamhet, finns det möjlighet att anpassa efter andra verksamheter. De två 
kategorier som innefattar social kompetens och verksamhetskunskap är allmänna kunskaper 
och krav som omfattar många verksamheter. Medan kategorin yrkeskunskap är 
verksamhetsspecifik och måste därmed omarbetas till dess specifika yrkesroll. Även den 
kompetensprofil vi har utvecklat åt LEAX bör vidareutvecklas och anpassas efter varje 
befattning, då vi inte har sakkunskap om dessa. Som Jonsson (2012) skriver är 
kunskapsöverföring en process som ska involvera alla medarbetare, det handlar i synnerhet 
om ledning av medarbetare än om styrning av kunskap. Detta innebär att kunskapsöverföring 
handlar om att chefer ska fokusera på att anpassa sitt ledarskap utifrån medarbetarens 
förutsättningar och behov av kunskap. Chefen ska hitta metoder som driver denna 
kunskapsprocess, för att tillsammans med medarbetarna identifiera kunskap som är värd att 
bevara och överföra. Då kunskap är en stor del av organisationers levebröd, måste 
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kunskapsöverföringen fungera för att organisationer i framtiden ska fortsätta vara 
konkurrenskraftiga.   
 
6.5 Förslag till framtida forskning 
Något som tydligt framgår under intervjuerna med samtliga chefer är problematiken i att få 
människor intresserade av industriarbetet. Vi anser att denna problematik sträcker sig utanför 
studiens syfte och har därmed valt att inte behandla detta. Däremot då detta uttrycks vara ett 
problem ser vi det aktuellt, att i andra studier undersöka industriella organisationers möjlighet 
till att attrahera kunskap i framtiden. Då denna kunskap är en viktig pusselbit i frågan 
angående att bevara och skapa ny kunskap inom en organisation.  

Ytterligare en tanke som uppkommit under studien gång är att industriarbetet är 
mansdominerat. Vilket skulle vara av intresse att forska vidare, hur en studie likande denna 
skulle resultera i ett kvinnodominerat yrke, så som vården eller förskolan. Då denna studie 
visar att medarbetarna önskar tydligare riktlinjer och stöd från sin närmsta chef, skulle då en 
studie inom ett kvinnodominerat yrke visa liknande resultat?  

 
 

 

  



50 (65) 

 

Referenser 
Alvesson, M. (2004), kunskapsarbete och kunskapsföretag. Övers. S.-E. Torhell. Malmö: Liber 
ekonomi. 
 
Alvesson, M., &Kärreman, D. (2001). Odd couple: Making sense of the curious concept of knowledge 
management. Journal of Management Studies, 38(7), 995-1018. doi:10.1111/1467-6486.00269 
 
Alvesson, M., Sveningsson, S., Ekonomihögskolan vid Lundsuniversitet, E., Lundsuniversitet, Lund 
University School of Economics and Management, LUSEM, Företagsekonomiskainstitutionen, 
.Department of Business Administration. (2003). Good visions, bad micro-management and ugly 
ambiguity: Contradictions of (non-)leadership in a knowledge-intensive organization. Organization 
Studies, 24(6), 961-988. doi:10.1177/0170840603024006007 
 
Andersen, I. (2012). Den uppenbara verkligheten: om kunskapsproduktion i samhällsvetenskaperna. 
(2., [uppdaterade] uppl.) Lund: Studentlitteratur. 
 
Bock, G., Zmud, R. W., Kim, Y., & Lee, J. (2005). Behavioral intention formation in knowledge 
sharing: Examining the roles of extrinsic motivators, social-psychological forces, and organizational 
climate. MIS Quarterly, 29(1), 87-111. 
 
Denscombe, M. (2009). Forskningshandboken: för småskaliga forskningsprojekt inom 
samhällsvetenskaperna. (2. uppl.) Lund: Studentlitteratur. 
 
Ejvegård, R. (2009). Vetenskaplig metod. (4. uppl.) Lund: Studentlitteratur. 
 
Hansen, M. T., Nohria, N. & Tierney, T. 1999. ”What’s your strategy for managing knowledge?”, 
Harvard Business Review, vol. 77, nr. 2, s.106-116. 
 
Hislop, D. (2009). Knowledge management in organizations: a critical introduction. (2nd ed.) New 
York: Oxford University Press. 
 
Gertler, M. S. (2003). Tacit knowledge and the economic geography of context, or the undefinable 
tacitness of being (there). Journal of Economic Geography, 3(1), 75-99. doi:10.1093/jeg/3.1.75 
 
Granberg, O. (2011). PAOU: personaladministration, HRM och organisationsutveckling. (8., [rev. och 
utök.] utg.) Stockholm: Natur och kultur. 
 
Jacobsen, D.I. &Thorsvik, J. (2008). Hur moderna organisationer fungerar. (3., [rev.] uppl.) Lund: 
Studentlitteratur. 
 
Jonsson, A. (2012). Kunskapsöverföring &knowledge management. (1. uppl.) Malmö: Liber. 
 
Kvale, S. & Brinkmann, S. (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun. (2. uppl.) Lund: 
Studentlitteratur. 
 
Leax.se Hämtad 2015-06-09, från http://www.leax.se/sv/leax%20falun_s41.html 
 



51 (65) 

 

 
Lee, P., Gillespie, N., Mann, L., & Wearing, A. (2010). Leadership and trust: Their effect on 
knowledge sharing and team performance. Management Learning, 41(4), 473-491. 
doi:10.1177/1350507610362036 
 
Leistner, F. (2010). Mastering organizational knowledge flow: How to make knowledge sharing work. 
Hoboken, NJ: Wiley. 
 
Munck, J. (red.) (2015). Sveriges rikes lag: gillad och antagen på riksdagen år 1734, stadfäst av 
Konungen den 23 januari 1736. Med tillägg av författningar som kommit ut från trycket fram till 
början av januari 2015. (136. uppl.) Stockholm: Norstedts Juridik AB. 
 
Nam Nguyen, H., & Mohamed, S. (2011). Leadership behaviors, organizational culture and 
knowledge management practices. Journal of Management Development, 30(2), 206-221. 
doi:10.1108/02621711111105786 
 
Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: how Japanese companies create 
the dynamics of innovation. New York: Oxford University Press. 
 
Politis, J. D. (2002). Transformational and transactional leadership enabling (disabling) knowledge 
acquisition of self-managed teams: The consequences for performance. Leadership & Organization 
Development Journal, 23(4), 186-197. doi:10.1108/01437730210429052 
 
Sanz-Valle, R., Naranjo-Valencia, J. C., Jiménez-Jiménez, D., & Perez-Caballero, L. (2011). Linking 
organizational learning with technical innovation and organizational culture. Journal of Knowledge 
Management, 15(6), 997-1015.doi:10.1108/13673271111179334 
 
Scarbrough, H., & Pan, S. (1999). Knowledge management in practice: An exploratory case study. 
Technology Analysis & Strategic Management, 11(3), 359-374. doi:10.1080/095373299107401 
 
Styhre, A. (2003). Understanding knowledge management: critical and postmodern perspectives. (1. 
uppl.) Malmö: Liber ekonomi. 
 
Svensk näringsliv (2010). Hämtad 2015-02-23, från 
http://www.Svensknaringsliv.se/migration_catalog/Rapporter_och_opinionsmaterial/Rapporte
rs/vad-betyder-40-talisternas-uttag_531032.html/BINARY/Vad%20betyder%2040-
talisternas%20uttåg  
 
Vera, D., &Crossan, M. (2004). Strategic leadership and organizational learning. The Academy of 
Management Review, 29(2), 222-240. 
 
Wong, K. Y. (2005) ”Critical success factors for implementing knowledge management in small and 
medium enterprises”, Industrial Management & Data Systems, 2005, Vol.105(3), p.261-279. 
 
Yin, R.K. (2007). Fallstudier: design och genomförande. (1. uppl.) Malmö: Liber. 
 
Yin, R. (2009): Case Study Research: Design and Methods (5 uppl.). ThousandOaks, CA: Sage. 



52 (65) 

 

Yukl, G.A. (2012). Ledarskap i organisationer. Harlow: Prentice Hall. 
 

Figurförteckning  
Figur 1 SECI-modellen. SECI-modellen är kopierad från Nonaka och Takeuchi (1995) bok 
”The knowledge-creating company: how Japanese companies create the dynamics of 
innovation”. Modellen är godkänd för användning av författaren Hirotaka Takeuchi……….13 
 
Figur 2 Egen analys av Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-modell…………………………37 
 
Figur 3 kompetensmatris, lånad av Region Gävleborg och godkänd för publicitet. 
Kompetensmatrisen är utlämnad och godkänd att omarbeta från Lennart Kinnvall, HR 
strateg………………………………………………………………………………………....43 
 
Figur 4 resultat från kompetensprofil, lånad av Region Gävleborg och godkänd publicitet. 
Kompetensprofilen är utlämnad och godkänd att omarbeta från Lennart Kinnvall, HR 
strateg…………………………………………………………………………………………44 
 
Figur 5 egen modell över individuell- och organisatorisk kunskapsöverföring……………...45 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



53 (65) 

 

Bilaga 1 
Missivbrev  
 
Hej 
Vi heter Ann-Sofi Kinnvall och Sara Bergström, vi studerar på Personal och 
arbetslivsprogrammet här på Högskolan Dalarna. Vi skriver just nu på vår C-uppsats som 
handlar om hur företag arbetar med kunskapsöverföring i och med den generationsväxling 
som företag står för inom en snar framtid.  
Till hjälp för detta skulle vi vilja utföra en intervju med dig där vi kommer ställa frågor 
angående din uppfattning om vad kunskap är och hur du skulle vilja arbeta för att dela med 
dig/ta del av kunskap.  
 
Frivillighet 
Ditt deltagande i undersökningen är helt frivilligt, vilket betyder att du när som helst kan 
avbryta ditt deltagande utan att förklara varför. Ingen obehörig kommer att veta hur du svarat, 
och allt material hanteras på ett sätt så att inga obehöriga kan ta del av dem. Intervjuerna 
bandas och raderas efter att de skrivits ut till text. I texten används kodade namn vilket 
omöjliggör identifiering av enskilda personer.  
Vi kommer erbjuda dig att ta del av det insamlade materialet för att säkerhetsställa att inga 
missförstånd uppstått. 
 
Vi är tacksamma för att du tar dig tid för oss och vill vara delaktig i vår studie. Har du 
funderingar kring ditt medverkande hör av dig till oss. 
h12askin@du.se (Ann-Sofi Kinnvall) eller h12sabe@du.se (Sara Bergström) 
Med vänlig hälsning 
Ann-Sofi Kinnvall och Sara Bergström 
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Bilaga 2 
Respondentinformation 
 
Medarbetare som delar kunskap 
 
Respondent 1 
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 1979, följde med i övergången 2007. Har haft olika 
arbetsuppgifter men har framförallt erfarenhet från Kardan där han även varit 
produktionsledare och arbetsledare. I dag jobbar han på Line. 
Utbildning: Grundskola. 

Respondent 2 
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 1990, följde med i övergången 2007. Jobbar på Line med 
NC maskiner. Är klubbordförande och representerar LEAX för facket. 
Utbildning: Robotutbildning och NC utbildning.  
 
Respondent 3 
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 1998, följde med i övergången 2007. Arbetar idag på 
Kardan. 
Utbildning. Teknisk på gymnasiet. Och 1 ½ år bergsskola i Filipstad.  
 
Respondent 4 
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 1979, följde med i övergången 2007. Har haft ungefär 
samma arbetsuppgifter sedan tiden på Scania, målningstekniker.  
Utbildning: Nio årig grundskola och utbildad verkstadsmekaniker och bilmekaniker. Har gått 
en mängd utbildningar via Scania genom målning och balanseringstekniker 
 
Medarbetare som tar till sig kunskap 
 
Respondent 5 
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 2002, följde med i övergången 2007. Har inte riktigt 
samma arbetsuppgifter idag på LEAX som på Scania. Arbetar som teknisk support, vilket 
innebär att han hjälper tekniker. Ingår i ett projekt just nu att lära sig Respondent 4 
arbetsuppgifter när han går i pension om tre år. 
Utbildning: Har gått teknikprogrammet på gymnasiet. 
 
Respondent 6 
Bakgrund: Arbetat på LEAX i 3 ½ år och arbetar på Kardan.  
Utbildning: Gymnasium  
 
Respondent 7 
Bakgrund: Arbetat på LEAX i ett år som teknisk support.  
Utbildning: maskiningenjör 
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Ledare som har ansvar för kunskapsöverföring 
 
Respondent 8  
Bakgrund: Arbetar på Scania sedan 1997, följde med i övergången 2007. Arbetade då på 
underhåll och är idag underhållschef på LEAX sedan 2008. 
Utbildning: 
 
Respondent 9  
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 1987, följde med i övergången 2007. Arbetar som 
teknikchef.  
 
 
Respondent 10  
Bakgrund: Arbetat på Scania sedan 1988, följde med i övergången 2007. Arbetar som 
logistikchef. 
Utbildning: Ledarskapsutbildningar.  
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Bilaga 3 
Intervjufrågor 
 
Intervjufrågor ledare 
 
Bakgrund  

• Hur länge har du arbetat på LEAX? 
• Utbildning 
• Vilka är dina huvudsakliga uppgifter? 
• Hur är dina tankar kring den kommande generationsväxlingen? 

- Vilka svårigheter och möjligheter ser du med detta? 

Kunskap 
• Hur skulle du beskriva ordet kunskap? 
• Känner du ett personligt engagemang för kunskapsdelning inom företaget? 

Kunskapsöverföring 
• Hur arbetar ni med att dela kunskap i arbetsgruppen idag?  
• Hur lär ni medarbetare nya arbetsuppgifter? 

- Finns det möjlighet att gå bredvid att observera? 
• Hur värdesätts medarbetarnas engagemang med att dela med sig av kunskap? 

Ledarskap 
• Hur ser du på rollfördelningen mellan dig och dina medarbetare gällande uppsättning 

av nya mål?  
• Vilken roll anser du att medarbetarna har för att uppnå uppsatta mål?  

- Hur möjliggör du det? 
• Hur ser du på rollfördelningen mellan dig och dina medarbetare när kunskap ska 

delas? (Ex vid nya arbetsuppgifter) 
- Vad är viktigt? 

• Finns det någon uttalad förväntning gentemot medarbetarna att de ska dela/ta till sig 
ny kunskap? 

• Hur kan du som chef underlätta överföring av kunskap hos medarbetarna?  
• Vilka egenskaper anser du vara viktiga hos en ledare? 
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Intervjufrågor medarbetare som delar kunskap 
 
Bakgrund  

• Hur länge har ni arbetat på LEAX? 
• Utbildning 
• Vilka är era huvudsakliga uppgifter? 

Kunskap 
• Hur skulle du beskriva ordet kunskap? 
• Hur har du lärt dig de arbetsuppgifter du har idag? 

- Hur gick det till? 
• Känner du ett personligt engagemang i det arbete du utför?  
• Anser du det vara viktigt att dela med sig av sin kunskap? 
• Upplever du att företaget arbetar för att ta tillvara din kunskap? 

- Hur i så fall? 
 

Kunskapsöverföring 
• Hur delar ni kunskap, idéer och erfarenheter inom arbetsgruppen? 

- Finns det nedskrivna rutiner? 
• Upplever du att företaget ser det som värdefullt att du delar med dig av din kunskap 

till andra? 
- I så fall hur? 

• Har du någon gång delat med dig av din kunskap till en kollega? 
- Hur gick det till?  
- Upplevdes några svårigheter i och med detta? 

• Hur ser du på ditt ansvar i att dela med dig av kunskap till andra i arbetsgruppen? 

Ledarskap 
• Hur ser du på rollfördelningen mellan dig och din chef gällande uppsättning av nya 

mål?  
• Vilken roll spelar din chef i att få dig att uppnå uppsatta mål?  

- Hur skulle du vilja att det såg ut? 
• Hur ser du på rollfördelningen mellan dig och din chef när kunskap ska delas? (Ex vid 

nya arbetsuppgifter) 
- Vad är viktigt? 

• Finns det en uttalad vilja från ledningen att ni delar kunskap med varandra inom 
arbetsgruppen? Hur? 

• Vad motiverar dig till att dela med dig/ta emot kunskap? 
• Vilka egenskaper anser du vara viktiga hos en ledare? 
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Intervjufrågor medarbetare som tar till sig kunskap 
 
Bakgrund  

• Hur länge har du arbetat på LEAX? 
• Utbildning 
• Vilka är dina huvudsakliga uppgifter? 

Kunskap 
• Hur skulle du beskriva ordet kunskap? 
• Hur har du lärt dig de arbetsuppgifter du har idag? 

- Hur gick det till? 
• Känner du ett personligt engagemang i det arbete du utför?  
• Anser du att det är viktigt att ta del ny kunskap? 

- Hur i så fall? 
• Upplever du att företaget arbetar för att du ska ta del av ny kunskap. 

- Hur i så fall?   

Kunskapsöverföring 
• Hur delar ni kunskap, idéer och erfarenheter inom arbetsgruppen? 

- Finns det nedskrivna rutiner 
• Upplever du att företaget ser det som värdefullt att du tar del av ny kunskap från 

andra.  
• Har du någon gång tagit till dig ny kunskap från en kollega? 

- Hur gick det till?  
- Upplevdes några svårigheter i och med detta? 

• Hur ser du på ditt ansvar att ta till dig kunskap från andra i arbetsgruppen? 

Ledarskap 
• Hur ser du på rollfördelningen mellan dig och din chef gällande uppsättning av nya 

mål?  
• Vilken roll spelar din chef i att få dig att uppnå uppsatta mål?  

- Hur skulle du vilja att det såg ut? 
• Hur ser du på rollfördelningen mellan dig och din chef när ny kunskap ska tillföras? 

(Ex vid nya arbetsuppgifter) 
- Vad är viktigt? 

• Finns det en uttalad vilja från ledningen att du tar till dig ny kunskap? Hur? 
• Vad motiverar dig till att ta till dig ny kunskap? 
• Vilka egenskaper anser du vara viktiga hos en ledare? 
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Bilaga 4 
Kompetensprofil 
Denna kompetensprofil är inspirerad och omarbetad från en kompetensprofil hämtad från 
Region Gävleborg. Kompetensprofilen är utlämnad och godkänd att omarbeta från Lennart 
Kinnvall, HR strateg. 
 
 
 
 

 
 

 

 
 

Kompetensprofil 
LEAX 
 

Chefs- och verksamhetsstöd 
LEAX i Falun 
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Kunskapskala 
(Punkt 5 inom respektive nivå avser språkkunskaper) 
 
U 
Har (ännu) inte visat den kunskap som krävs i nivå A 
 
1. Har inte jobbat tillräckligt länge för att kunna uppvisa kunskap på området  
2. Har förmågan men vill inte  
3. Tar ej ansvar för uppkomna problem 
4. Kräver mycket styrning 
5. Saknar kunskaper i språket 
 
A 
1. GRUNDLÄGGANDE kunskaper och färdigheter. 
2. IDENTIFIERAR och löser problem som kräver liten eller ingen analysförmåga genom att 

UTNYTTJA befintliga procedurer/tekniker/metoder. 
3. FÖRSTÅR behovet av förbättringar och förändringar. 
4. Är i BEHOV AV HANDLEDNING och arbetar inom givna ramar. 
5. Lämnar och tar emot talade, icke verbala och skrivna meddelanden. Deltar i ENKLARE 

KONVERSATION. 
 
B  
1. GODA kunskaper och färdigheter. 
2. IDENTIFIERAR och löser komplicerade problem som kräver noggrann analys genom att 

anpassa befintliga procedurer/tekniker/metoder. 
3. BIDRAR aktivt till förbättringar och förändringar. 
4. Arbetar SJÄLVSTÄNDIGT. 
5. UTBYTER åsikter i talad, icke verbal och skriven form.   
 
C 
1. VÄLUTVECKLADE kunskaper och färdigheter 
2. UNDERSÖKER och löser komplicerade problem som kräver omfattande analys genom 

att utveckla procedurer/tekniker/metoder. 
3. Är DRIVANDE i fråga om förbättringar och förändringar. 
4. Kan agera som HANDLEDARE. 
5. Kommunicerar OBEHINDRAT i tal, icke verbalt och skrift och använder språket i sitt 

dagliga arbete. 
 
D 
1. UTOMORDENTLIGA kunskaper och färdigheter. 
2. Undersöker och löser komplicerade problem som kräver omfattande analys. Föreslår 

lösningar som normalt kräver INNOVATION av nya procedurer/tekniker/metoder. 
3. INITIERAR och driver förbättringar och förändringar. 
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4. Uppfattas som en auktoritet. 
5. Kommunicerar i tal, icke verbalt och skrift flytande med påfallande lätthet och precision. 

 

Social kompetens 
Kunskap för att effektivt kunna samverka med andra människor inom och utom 
verksamheten. 
 
Kommunikation 
Förmåga att skriftligt, verbalt och icke verbalt kunna sända och ta emot budskap såväl 
individuellt som i grupp. Koncernspråket är svenska.  
 
• U nivå- Har inte visat den kunskap som krävs i nivå A. 
• A nivå- förstår och kan lämna mindre komplicerade budskap. Är ibland i behov av stöd 

för att utrycka och förstå budskap. 
• B nivå- Kommunicerar självständigt och har god förmåga att både sända och ta emot 

budskap. 
• C nivå- Har välutvecklad kommunikationsförmåga och kommunicerar obehindrat i stora 

grupper. Kan agera som handledare gällande kommunikation. 
• D nivå- har utomordentlig kommunikationsförmåga. Förstår och gör sig förstådd på alla 

nivåer. Bidrar aktivt med sina kunskaper till ett ökat lärande inom området. 
 

Samarbetsförmåga 
Förmåga att samverka med andra människor för att utföra uppgifter. 
 
• U nivå- Har inte visat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Deltar passivt i den egna gruppens arbete. Sköter sitt men inte mer. Jag själv är 

viktigare än gruppen. 
• B nivå- Bidrar aktivt till gruppens arbetsresultat. Samverkar konstruktivt med kollegor, 

kunder fackliga, representanter och övriga.  
• C nivå- Driver och utvecklar samarbete mellan kollegor, kunder och övriga. Utses ofta till 

kontaktperson eller handledare. 
• D nivå- Initierar och driver samarbete utifrån ett helhetsperspektiv för LEAX. 

 
Förändringsbenägenhet 
Förmåga att hantera och anpassa sig till nya och ändrade förutsättningar. 
 
• U nivå- Har inte visat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Förstår behovet av förändring men bidrar inte till att genomföra förändringar. 

Agerar endast reaktivt. 
• B nivå- Förstår behov av förändring och bidrar aktivt till att genomföra förändringar. 

Agerar i huvudsak reaktivt. 
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• C nivå- Driver aktivt förändringsarbeten. Samarbetar med ledningen för att driva 
förändringar även om man själv påverkas av resultatet. Arbetar såväl reaktivt som 
proaktivt. 

• D nivå- Tar initiativ och driver förändringsarbeten för att effektivisera verksamheten, även 
om man själv påverkas av resultatet. Synnerligen skicklig att balansera reaktivitet som 
proaktivitet för att driva förändringar optimalt. 
 
 

Resultatorientering 
Förmåga att uppnå uppsatta mål och önskade resultat. 
 
• U nivå- Har inte uppvisat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Förstår målen men saknar förmåga att på egen hand uppnå uppsatta mål. Arbetar 

på order tar ej egna initiativ. 
• B nivå- Bidrar till och uppnår oftast uppsatta mål. Arbetar självständigt och löser problem. 
• C nivå- Uppnår alltid uppsatta mål med god kvalitét. Har förmåga att driva och prioritera 

både sitt eget och andras arbete. 
• D nivå- Uppnår alltid och överträffar ofta uppsatta mål. Initierar och driver arbetet utifrån 

ett helhetsperspektiv. 
 

Initiativtagande 
Förmåga att ta initiativ till förbättringar. 
 
• U nivå- Har inte uppvisat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Tar ibland initiativ till förbättringar för sitt eget ansvarsområde men behöver 

ibland stöd. 
• B-nivå Tar initiativ till förbättringar för sitt eget ansvarsområde. 
• C-nivå Tar ofta initiativ till förbättringar för sitt eget och andras ansvarsområde. 
• D nivå- Tar alltid initiativ till förbättringar inom sitt eget och andras ansvarsområden. 

 
 

Verksamhetskunskap 
Kunskap relaterad till LEAX övergripande och arbetsplatsens specifika verksamhet, mål och 
processer-samt kopplingen däremellan. 
 
Allmän produktionskunskap  
Färdighet i LEAX gemensamma produktion. 
 
• U nivå- Har inte uppvisat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Har kunskap för att med arbeta med aktuella maskiner och program. 
• B nivå- Har kunskap att självständigt arbeta med aktuella maskiner och program. 
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• C nivå- Har välutvecklade kunskaper och förmåga att hjälpa, stödja och utbilda andra i 
deras arbete. 

• D nivå- Är en expert inom området och har kunskap att utveckla och nyskapa arbetssätt i 
de aktuella maskinerna och programmen. 
 

Kundkännedom 
Kunskaper om våra kunders behov. 
 
• U nivå- Har inte uppvisat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Har grundläggande kunskaper om vilka kunder vi har och förstår hur man i eget 

arbete bidrar till ökad kundnöjdhet. 
• B nivå- Har goda kunskaper om våra kunder och förmåga att agera i samarbete med 

kunder. 
• C nivå- Har kunskap att utveckla såväl eget som andras agerande i samarbete med kunder. 

Bidrar aktivt till att kundkännedomen i vår organisation. 
• D nivå- Uppfattas som professionell i kundkontakter. Arrangerar träffar med kund och 

representerar LEAX. Har kunskap att nyskapa och vara föredöme inom området. 
 

Företagskunskap 
Kunskap om LEAX uppdrag och mål relaterat till den egna verksamheten och individuella 
mål.  
 
• U nivå- Har inte den kunskap, och/eller saknar förmåga, som krävs för nivå A. 
• A nivå- Har grundläggande kunskaper om LEAX mål, organisation, ledning, interna- och 

externa beställare. Kan med stöd genom instruktioner och lathundar agera inom det egna 
ansvarsområdet. Behöver stöd när mer komplicerade situationer uppstår. 

• B nivå- Har goda kunskaper om LEAX mål, organisation, ledning, interna- och externa 
beställare vilket möjliggör ett självständigt agerande inom det egna ansvarsområdet. 
Identifierar behov och bidrar aktivt till förbättringar och förändringar.   

• C nivå- Har välutvecklade kunskaper om LEAX uppdrag, mål, organisation, ledning, 
interna- och externa beställare. Agerar såväl självständigt som i samverkan med andra 
inom eget och i närliggande ansvarsområden. Är drivande i att effektivisera nuvarande 
arbetssätt och instruktioner. Kan agera handledare inom sin yrkeskategori. Identifierar 
behov och bidrar aktivt till förbättringar och förändringar och vågar prova nya arbetssätt.  

• D nivå- Har utomordentliga kunskaper om LEAX verksamhet. Arbetar aktivt med större 
förändringar och utveckling. Samordnar övergripande arbete kring processer inom 
verksamheten. Initierar och driver förbättringar och förändringar. Betraktas som en expert 
och har kunskap att utveckla andra inom området.  
 

Omvärldskunskap 
Kunskap om externa aktörer (myndigheter, högskolor kommuner och privata företag och 
organisationer). 
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• U nivå- Har inte den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Har grundläggande kunskaper om externa aktörer. Kan med stöd och vägledning 

agera inom det egna ansvarsområdet. 
• B nivå- Har goda kunskaper om externa aktörer. Arbetar självständigt i kontakt med 

externa aktörer. 
• C nivå- Har välutvecklade kunskaper om externa aktörer. Kan handleda kollegor inom 

detta område. 
• D nivå- Har utomordentliga kunskaper om externa aktörer. Uppfattas som en auktoritet 

inom området. 
 

Verksamhetsnytta 
Helhetssyn, ansvarstagande och affärsmässighet i ord och handling. 
 
• U nivå- Har inte uppvisat den kunskap som krävs för nivå A. 
• A nivå- Har i ord och handling uppvisat viss förmåga gällande verksamhetsnytta men är i 

behov av stöd och handledning i det dagliga arbetet. 
• B nivå- Har goda kunskaper gällande helhetssyn, ansvarstagande och affärsmässighet och 

visar också detta i ord och handling. 
• C nivå- Har välutvecklade kunskaper inom området. Stödjer och handleder andra. 
• D nivå- Har utomordentliga kunskaper inom området. Initierar och driver 

förbättringsarbeten för större verksamhetsnytta, ökad helhetssyn och affärsmässighet. Är 
en auktoritet inom området. 

 
Miljökunskap 
Kunskap om vilka miljörutiner som skall beaktas i arbetet. Kunskap om LEAX miljöpolicy 
och miljömål samt miljörutiner. 
 
• U nivå- Har inte tillräcklig kunskap om miljörutiner och LEAX miljöpolicy. 
• A nivå- Har grundläggande kunskaper om vilka miljörutiner som skall beaktas i arbetet. 

Känner till LEAX miljöpolicy men är i behov av handledning vid tillämpningen. 
• B nivå- Har goda kunskaper om vilka miljörutiner som skall beaktas i arbetet. Tillämpar 

LEAX miljöpolicy och har med miljöaspekten i beslutsunderlag. 
• C nivå- Har välutvecklade kunskaper om vilka miljörutiner som skall beaktas i arbetet 

både internt och externt. Driver frågor inom miljöområdet och kan agera som handledare. 
• D nivå- Har utomordentliga kunskaper om vilka miljörutiner som skall beaktas i arbetet 

både internt och externt. Föreslår lösningar som normalt kräver innovation av nya tekniker 
och metoder. Uppfattas som en auktoritet inom miljöområdet.    

 

Yrkeskunskap 
Kunskap och erfarenhet specifik för yrket, verksamheten eller uppgiften. Under detta kapitel 
har vi valt att inte beskriva kunskapnivå U. U nivå innebär att medarbetare inte uppfyller 
kraven för A nivå. 
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Systemkunskap 
Kunskap om systemets uppbyggnad, funktionalitet och beroenden. 
Kunskap om systemets tekniska miljö och dess infrastruktur för integrationer och andra 
överföringstjänster. 
 
• A nivå - Har grundläggande kunskaper i systemet och kan med hjälp av handledning, 

instruktioner och användardokumentation utföra arbetet inom givna ramar. Kan identifiera 
och förklara enklare fel och förstå behovet av förbättringar. Behöver stöd när mer 
komplicerade problem uppstår.  

• B nivå - Har goda kunskaper i systemet och kan självständigt planera och genomföra 
arbetet. Har god förmåga att identifiera och lösa problem. Har goda kunskaper i 
felsökning och åtgärdshantering. Förstår samband och kan efter noggrann analys 
specificera och kravställa till leverantör. Förstår behovet och initierar förbättringar och 
förändringar.  

• C nivå - Har välutvecklade kunskaper i systemet och närliggande system. Är drivande 
med att förenkla och effektivisera arbetssätt och instruktioner. Kan instruera andra i 
systemen. Kan tillämpa och förstå kopplingar/integrationer mellan systemen och kan 
värdera och bedöma konsekvenser i andra system vid förändringar. Är skicklig på att 
identifiera, analysera och åtgärda fel. Förstår sambanden mycket bra och kan specificera 
komplicerad kravställning till leverantör. Prioriterar och driver arbetet med förbättringar 
och förändringar.  

• D nivå. Har utomordentliga kunskaper i systemet och närliggande system.  Initierar och 
leder arbetet för effektivisering och större förändringar.  Uppfattas som en auktoritet och 
förebild på arbetsplatsen. Förstår mycket väl kopplingar och integrationer mellan 
systemen och kan värdera och bedöma konsekvenser i andra system vid förändringar. Kan 
genomföra avancerad analys och utforma kvalificerade lösningar.  
 

Produktkunskap 
Kunskap om produkt samt avdelningens samlade utbud och leveransförmåga.  
 
• A nivå - Har grundläggande kunskaper om produktutbud. Förstår kundens behov. Behöver 

handledning för att omsätta behov till handling. 
• B Nivå - Har goda kunskaper om produktutbud. Inventerar och identifierar kundens behov 

och bidrar aktivt till förbättringar och förändringar. Arbetar självständigt för att utveckla 
produktutbudet. Har förmågan att se samband mellan kundens behov och kombinationer 
av produkter och tjänster. Iakttar och följer etablerade processer för hantering av 
kundbehov. 

• C nivå - Har välutvecklade kunskaper om produktutbud. Inventerar och identifierar 
kundens behov och är drivande i att tillmötesgå kundens behov av förbättringar och 
förändringar. Utvecklar proaktivt produkter för att tillmötesgå kundens framtida behov. 
Har förmågan att se komplexa samband mellan kundens behov och kombinationer av 
produkter. Kan omsätta dessa kombinationer i specificerade krav. Iakttar, följer samt 
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utvecklar processer för hantering av kundbehov med hänsyn till effektivitet och 
kundnytta. 

• D nivå - Har utomordentliga kunskaper om produkt och utbud. Utvecklar produkter med 
inriktning på framtida, ännu odefinierade, behov som baseras på teknologiska och 
demografiska strömningar i samhället. Betraktas som en expert och förebild för andra 
medarbetare. 

 
 
 
 


