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Sammanfattning

I en rapport som Svensk Naringsliv (2010) har utfort beskriver de att foretag redan idag och
inom en snar framtid star infor den storsta pensionsavgangen ndgonsin i Svensk historia. 40-
talisternas avgang stéller foretag infor stora utmaningarna, framforallt att lyckas genomfora en
lyckad generationsvixling. De personer som gér i pension har under sitt yrkesverksamma liv
utvecklat en kunskap som ménga organisationer vilar pa. En stor del av denna kunskap maéste
overforas for att organisationerna ska kunna fortsétta att vara effektiva pa marknaden. Syftet
med denna studie var att fA en djupare forstaelse for ledarskapets betydelse gillande
kunskapsoverforing i en organisation, samt bidra med praktiska verktyg till chefer och
medarbetare for att undvika att forlora vardefull kunskap vid en generationsvéxling.

Industriforetaget LEAX har sjilva identifierat ett problem i att overfora viktig kunskap i och
med kommande generationsvixling. Deras dnskan var att fa hjdlp med praktiska verktyg for
hur de ska ténka och verka for att mildra kunskapsglappet som kan uppstd. For att undersoka
detta och darmed uppfylla denna studies syfte har intervjuer genomforts med fyra
produktionsledare, fyra medarbetare som forvéntas dela kunskap och tre medarbetare som
forvéintas ta till sig kunskap. Innan intervjuerna genomfordes ldste vi in oss pad teori om
kunskap, kunskapsoverforing och ledarskap. Eftersom begreppet kunskap har en bred
betydelse och kan definieras olika beroende om den ar individuell eller organisatorisk, borjade
vi 1 vart teoriavsnitt att bena ut detta begrepp. Nonaka och Takeuchi (1995) gor en forenklad
bild av kunskap som ett isberg, dir den explicita kunskapen bendmns som toppen. Vil synlig
Over ytan pa vattnet dr den enkel att upptdcka och ta till sig. Under vattnet ddljer sig en
osynlig kunskap som &r svar att uppticka, sa kallas implicit eller tyst kunskap. Denna kunskap
utgdr en enorm del av isberget och blir ddrmed viktig att bevara. Dock dr denna kunskap svar
att overfora da den ar osynlig och svar att ta pd. For att forstd vad kunskapsoverforing
innebdr, behdver organisationer identifiera vilken sorts kunskap som behover dverforas for att
kunskapsoverforingen ska bli lyckad (Jonsson, 2012). Men dven fast organisationer gor detta
maste dven ledningen forstd att kunskapsdverforing dr en strategisk angeldgenhet som kan ses
som en process som involverar medarbetare. I denna studie har vi undersokt hur ledare kan
skapa motivation, engagemang och resurser for medarbetare att vilja medverka och bidra till
kunskapsoverforing. For att forsoka forstd hur kunskap Overfors i en organisation har vi
anvint oss av Nonaka och Takeuchi, (1995) SECI-modell. Modellen bygger pa 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. Utifrdn dessa faktorer har vi skapat praktiska forslag pa hur ledare
tillsammans med medarbetarna kan planera kunskapsoverforing. Dessa praktiska forslag
gynnar bade individuell- och organisatorisk utveckling, samt bidrar till att mildra
kunskapsforlust vid generationsvéxlingen. Ett av de praktiska exempel vi utformat ar en
kompetensprofil, som &r ett hjdlpmedel for organisationer att identifiera vilken kunskap som
medarbetarna besitter, vilket synliggér vilken kunskap det dr som kan ga forlorad.
Kompetensprofilen tillsammans med var modell kan appliceras pa liknande foretag, men dven
pa organisationer som verkar inom andra branscher. Eftersom denna kompetensprofil &r
utvecklad efter de krav som finns inom aktuell verksamhet, finns det mojlighet att anpassa
efter andra verksambheter.
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Summary

A report by Svensk Néringsliv (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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Forord

Vi vill tacka var handledare Hajo Holtz som varit ett enormt stort stod fran borjan till slut av
denna uppsats. Vill vi dven tacka alla opponenter som bistatt och viglett med vérdefull
feedback under samtliga seminarium tillfdllen. Darefter vill vi rikta ett stort tack till alla
chefer och medarbetare pa LEAX i Falun, for ett véinligt bemotande och den tid de avsatt for
var undersokning. Ett speciellt stort tack till Kajsa Drugge Eklof pa LEAX som varit var
kontaktperson, som har bidragit till att denna studie varit mojlig att genomfora.

Ann-Sofi Kinnvall Sara Bergstrom
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1 Inledning

1 det inledande kapitlet presenteras bakgrunden till varfor vi valt att skriva om kunskap och
kunskapsoverforing i och med kommande generationsvixling. Vidare kommer en
overgripande verksamhetsbeskrivning av LEAX samt verksamhetsovergdngen firdn Scania
2007. Diirefter beskriver vi vad LEAX ledning sjilva har identifierat for brister infor
kommande generationsvixlingar. Kapitlet avslutas med syfte och frdgestillningar.

1.1 Bakgrund

Under véra 15 yrkesverksamma &r har vi varit med om att dldre medarbetare gatt i pension.
De har ldmnat ett stort tomrum bakom sig, i arbetsgruppen och delar av den enorma
kunskapsbank som manga av dessa personer besitter. Att dessa personer har haft en viktig roll
1 organisationen nér det kommer till deras yrkeskunskap har det inte varit ndgon tvekan om,
det dr ndgot som ledningen ofta diskuterar och belyser pa olika arbetsplatstraffar. Vad som
mer sillan diskuteras dr hur organisationen skall arbeta for att behalla denna kunskap, hur de
ska lyckas overfora kunskapen till de andra medarbetarna inom organisationen. Bara for att
medarbetare gar i pension och ldmnar organisationen, betyder inte det att kunskapen ska
lamna. I en rapport som Svensk naringsliv (2010) har utfort beskriver de att foretag redan idag
och inom en snar framtid star infor den storsta pensionsavgéngen nagonsin i Svensk historia.
40-talisternas avgéng stiller foretag infor stora utmaningarna, framfOrallt att lyckas
genomfora en lyckad generationsvéxling. De personer som gar i pension har under sitt
yrkesverksamma liv utvecklat en kunskap som maénga organisationer vilar pa. Mycket av
denna kunskap maste Overforas for att organisationerna ska kunna fortsétta att vara effektiva
pa marknaden. Samtidigt 4r de unga idag fargade av ett annat samhillsklimat som gjort att de
har en kunskap som &r anpassad till deras tid, vilket organisationer maste ta hansyn till for att
kunskap ska kunna dverforas (svenskniringsliv, 2010).

1.2 Problemdiskussion

De fragor vi stéller oss efter att ha last denna rapport och annan litteratur som behandlar
kunskapsoverforing dr: Hur ser organisationer sjdlva pa den kommande generationsvaxlingen,
kommer det att generera ett kunskapsglapp som &r svar att ersitta? Om den gor det, vilkas
ansvar dr det att kunskapen Overfors och forvaras i organisationen, medarbetarnas eller
ledarnas? Vilka drivkrafter finns det pa individ- och organisationsniva for att arbeta med
kunskapsoverforing? Om individen och organisationen har olika drivkrafter, hur kan da
ledaren arbeta for att tillgodose dem? Fragorna &r méanga och skulle kunna bli fler, med
tanken pa att kunskap dr en del i organisationers levebrod. Kunskap ér ett begrepp som for oss
later filosofiskt och brett, ett begrepp som maste benas ut for att forstd vad det innebér.
Nonaka och Takeuchi (1995) gor en forenklad bild av kunskap som ett isberg, dir den
explicita kunskapen bendmns som toppen. Vil synlig Over ytan pé vattnet dr den enkel att
upptécka och ta till sig. Under vattnet doljer sig en osynlig kunskap som &r svar att uppticka,
sd kallas implicit eller tyst kunskap. Trotts att den &r svar att se utgdr den en enorm del av
isberget. Genom detta resonemang anser vi att den explicita kunskapen kan vara ersittlig
medan den implicita- tysta kunskapen dr svarare att ersitta, da den dr svér att se och sitta
fingret péd trots att den dr en stor del av organisationen. Det vi vill undersoka ar hur en
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organisation idag arbetar med kunskapsoverforing av bade explicit- och implicit kunskap.
Vad har ledarna for roll i detta och vad kan de utveckla for att underlitta
kunskapsoverforingen i och med den kommande generatonsvixlingen. For att undersdka detta
har vi tagit hjdlp av LEAX i Falun, som sjélva har identifierat just detta problem. Att hitta en
strategisk plan, hur de ska arbeta for att inte forlora viktig kunskap nér dldre medarbetare gér i
pension. Nedan kommer en verksamhetsbeskrivning av LEAX i Falun samt en tydligare
avgransning av vart valda forskningdmne. Dérefter foljer vart syfte och fragestéllningar.

I juni 2007 inledde LEAX det forsta 0vertagandet av Scania Falun. LEAX tog Over delar av
Scania Faluns verksamhet inom skdrande bearbetning. Genom forvérvet breddas LEAX
produktionsportfolj samt far tillgéng till delar av Scanias arbete inom Lean Production. LEAX
Falun har en omsittning (pa rullande 12 ménader) av ca 500 MSEK och har runt 150 stycken
anstéllda. Bolaget har ansvar for komplett tillverkning och montering av kardanaxlar och
levererar mer dn 100 000 kardanaxlar arligen. LEAX Falun tillverkar dven drivaxlar,
navreduktionsenheter, andmedbringare, hjulmedbringare, diffhus och andra komponenter och
delsystem till fordonsindustrin. Deras fem huvudsakliga marknadssegment dr tung
fordonsindustri, gruv- och anldggningsindustri, jordbruksindustri, 6vrig verkstadsindustri
samt Telecom. Deras storsta andel ligger inom den tunga fordonsindustrin, men de har
dven stora kunder inom de dvriga segmenten. (Leax, 2015)

I och med LEAX Overtagande av Scania Falun Overtogs en del medarbetare i denna
verksamhetsdvergang, manga fodda under 1940/50-talet. Precis som manga andra foretag star
dven LEAX infOr en generationsvixling som innebdr att viktig kunskap kan ga forlorad. Det
ar inte bara generationsvixlingen som kan leda till kunskapsforlust, d&ven brister i processen,
hur kunskap Overfors kan leda till detta (Jonsson, 2012). Jonsson (2012) ser
kunskapsoverforing som en strategisk angeldgenhet som ledningen i en organisation maste
forstd. For att kunskapsoverforing ska fungera ar det viktigt att ledningen ser kunskap utifran
ett processperspektiv som involverar alla medarbetare. Det handlar i synnerhet om ledning av
medarbetare 4n om styrning av kunskap. Jonssons (2012) konstaterar att kunskapsoverforing
ar ett omsesidigt byte och en forstdelse mellan tva eller flera individer. For att forstd vad
kunskapsdverforing innebidr, behover organisationer identifiera vilken sorts kunskap det &r
som de behover overfora for att kunskapsoverforing ska bli lyckad (Jonsson, 2012). LEAX
har idag problem med kunskapsbortfall d& nyckelpersoner tillfalligt 4r borta, pad grund av
sjukdom eller annan orsak. LEAX har identifierat att produktionen sjunker och den dagliga
ekonomin paverkas negativt. LEAX &r ddrmed i behov av att identifiera vilken sorts kunskap
deras medarbetare besitter, (explicit- och implicit) for att géra upp en strategisk plan, hur de
ska skapa en lyckad kunskapsoverforing.

Begreppet kunskapsoverforing kommer fran ett bredare internationellt begrepp, knowledge
management. Knowledge management kan ses som ett ”paraplynamn” till andra nirliggande
teorier inom organisatoriskt ldrande, den ldrande organisationen och organisatorisk kunskap
(Jonsson 2012). Vi har valt att fokusera pa knowledge management och kunskapsoéverforing
pa individ- och organisationsniva.
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Manga teoretiker behandlar &mnet knowledge management och kunskapsoverforing samt dess
mojligheter och hinder, vilket gor kunskapsomradet stort. Alvesson och Kirreman (2001)
skriver att litteratur och artiklar som behandlar knowledge management och
kunskapsoverforing ofta problematisera hur organisationer ska finga kunskap eller hur de
skapar en kultur for kunskapsoverforing. Fokus hamnar ddrmed pa hur organisationer
strategiskt borde eller vill Gverfora kunskap, inte hur de i praktiken ska arbeta for att dverfora
kunskap. Aven Jonsson (2012) poingterar vikten med att ledningen ska forstd att
kunskapsoverforing ér en strategisk angeldgenhet som kan ses som en process som involverar
medarbetare. Jonsson (2012) menar att kunskapsoverforing 1 synnerhet handlar om ledning av
medarbetare dn om styrning av kunskap. Det finns dven forfattare, bland annat Lee, Gillespie,
Mann & Wearing (2010) som havdar att ledare maste finna ledarskapsmetoder som bygger
fortroende 1 organisationer, mellan medarbetare istdllet for att fokuserar pa att bygga
fortroende for ledaren. Genom att skapa en kultur som bygger pd att medarbetarna har
fortroende for sina kollegor, bade ta del av ny kunskap men dven dela med sig av befintlig,
Okar chansen till lyckad kunskapsoverforing. Utifran vad de olika forfattarna skriver, ar
strategier och kultur en nyckel till lyckad kunskapsoverforing. Om vi ska tolka det Alvesson
och Kirreman (2010) skriver, finns det ett behov att se till hur ledningen praktiskt gar tillviga
for att genomfora detta, genom strategier och inom kulturen. Med anledning av detta sag vi ett
behov i vér studie att behandla denna kunskapslucka och dirmed inkludera det praktiska
genomforandet, vilket forde oss in pa ledarskapets betydelse for kunskapsoverforing inom en
organisation. I var framtida roll som HR kommer vi stdtta chefer i processer som involverar
att bevara och dverfora viktig kunskap och kompetens. Det kommer vara var roll att ge chefer
verktyg for att skapa en struktur och kultur dir medarbetare bade vill, kan och ges mojlighet
att dela med sig av sina kunskaper till andra. Dirav blev vart mal med denna studie, genom en
djupare forstéelse att lyfta fram hur ledaren kan mojliggdra kunskapsoverforing.

Dock visade en del av vart empiriska material problematik med att attrahera ny arbetskraft till
industrin i och med kommande generationsvixling. Produktionsledarna pd LEAX menade att
de star infor en utmaning att né ut till skolor for att attrahera ung arbetskraft. Detta omrade
behandlades inte, da det strickte sig utanfor studiens syfte.

1.3 Syfte

Syftet med studien var att undersoka ledarskapets betydelse for kunskapsoverforing i en
organisation. Hur ledare kan skapa forutsittningar for overforing av kunskap samt hur de
praktiskt kan arbeta med kunskapsoverforing.

Med hjilp av dessa fragestillningar ska syftet besvaras;

¢ Vilken roll har ledare for kunskapsoverforing i en organisation?
* Vilka mojligheter finns det att arbeta med kunskapsoverforing med hjélp av ledarna?
* Hur ska ledare arbeta med kunskapsoverforing vid generationsvéxling?
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2 Teori

For att besvara studiens fragestillningar anser vi att det dr nédvindigt att presentera
begreppet kunskap och dess olika former, bdade ur ett individuellt perspektiv samt ett
organisatoriskt. Vidare i teorikapitlet redogors modeller och drivkrafter for
kunskapsoverforing, vilket vi anser vara relevant for att kunna identifiera ledarskapets
betydelse inom omrddet. Litteraturen innehdller ett brett utbud av ledarskapsteorier och
olika stilar, men inom dmnet kunskapsoverforing betonas det transaktionella och
transformativa ledarskapet allra mest. Dirmed kommer utgangspunkten for denna studie
behandla dessa tvd typer av ledarskapsstilar och dess paverkan inom kunskapsoverforing.
Avslutningsvis presenteras organisationskulturens betydelse for kunskapsoverforing ur ett
ledarskapsperspektiv, dir en del praktiska tillvigagdngssiitt lyfts fram.

2.1 Kunskap
Begreppet kunskap har en méngd olika definitioner och ett flertal olika betydelser. En del

forfattare skiljer pa begreppen kunskap och information, samtidigt som andra forfattare inte
gor det. Kunskapsbegreppet kan vara antingen ett filosofisk eller vetenskapligt &mne, vilket
gor det svardefinierat (Jonsson, 2012). Alvesson (2004) beskriver kunskap som ett ytterst
brett och besvirligt begrepp. Det kan omfatta information, kunnande, forklaring och
forstaelse. Jonsson (2012) podngterar att oavsett hur manga olika definitioner det finns pa
begreppet kunskap dr det viktiga att kdnna till det for att forstd diskussionen om
kunskapsoverforing. Nedan kommer begreppsforklaringar pa explicit- och implicit kunskap
samt individuell- och organisatorisk kunskap.

Explicit- och implicit kunskap- Explicit kunskap forklaras av Nonaka och Takeuchi (1995)
vara den kunskap som individen kan ldsa sig till i form av text, tabeller eller diagram. Den
explicita kunskapen dr formell och systematisk, och kan ddrmed alltid forklaras i ord och i
siffror. D& denna kunskap kan uttryckas i ord dr den enkel att studera, arbeta med och dela
med sig av. Ofta likstélls denna kunskap med vetenskaplig och teoretisk kunskap, dven kallad
pastdendekunskap. Den explicita kunskapen kan enligt tradition, menat vara sann kunskap
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver individens kunskapsresurser som ett isberg, dér den
explicita kunskapen bendmns som toppen. Vil synlig Over ytan pé vattnet dr den enkel att
upptécka och ta till sig. Under vattnet doljer sig en osynlig kunskap som ar svar att uppticka
(implicit), trots att den utgéor en enorm del av isberget. Genom detta resonemang
problematiserar Nonaka och Takeuchi (1995) synen pa kunskap, dd de menar att en del av
minniskors kunskap &r svar att se och forklara. Implicit kunskap forklaras vara den
underforstddda kunskap, som dr svar att uttrycka och formedla i ord. Den kommer mer till
uttryck i individens handlingar och uppfattningar, vilket gér den synlig i individens konkreta
fardigheter och kunskap. Det finns ett ként citat frdn Polanyi (Polanyi 1994, sid 41 refererad
ur Jonsson 2012).
”We can know more than we can tell”.
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Med detta citat pastar Polanyi att minniskan kan och vet mer &n vad han/hon kan berétta. Till
skillnad fran Nonaka och Takeuchi (1995) syn pa kunskap, som menar att explicit- och
implicit kunskap &r tva skilda kunskaper ser Polanyi dessa tvd som dimensioner. Polanyi
uppfattar dessa som en funktion, individens formaga att organisera kunskap i handling eller i
en samling av ny kunskap. Polanyi sammanfattar implicit kunskap som svér att beskriva,
personlig, erfarenhetsbaserad och ”djupt rotad i handling”. For att tillgodogdra sig och forsta
implicit kunskap anser Polanyi (1994, refererad ur Jonsson, 2012) att individen maéste
praktisera och 6va den. Jonsson (2012) forklarar att implicit kunskap &r det kunskapsbegrepp
som diskuteras mest ur olika perspektiv av olika teoretiker. De som likstéller implicit kunskap
med kunnande ser pa kunskap som en process, medan de som sérskiljer kunskap fran kunnade
ser pa det som ett objekt.

Individuell- och organisatorisk kunskap- Vad det giller diskussionen om indivduell eller
organisatorsk kunskap kan den likstillas med uppfattningen om explicit- och implicit
kunskap. Alvesson (2004) forklarar att skillnaden mellan individuell- och organisatorisk
kunskap kan vara problematisk, da forfattare lagger olika innebord i vad som avses med
organisatorisk kunskap. En del forfattare pastar att det ar skillnad mellan individuell- och
organisatorisk kunskap medan andra anser att de hor samman, att indiviuell kunskap
utvecklas 1 det sociala sammanhang den ingér. Andra forfattare konstaterar att organisatorisk
kunskap betraktas som de normer och vérderingar som rader i en organisation medan andra
menar att det &r summan av individers kunskap i organisationen (Jonsson, 2012). Nonaka och
Takeuchi (1995) anser att all kunskap ar personlig men att den kan goras tillgdanglig och delas
med andra i en organisation. Sanchez (1995) menar att beroende pa hur ménniskan ser pa
individuell- och organisatorisk kunskap paverkar hur den tidnker om explicit- och implicit
kunskap. Medan Brown och Duguid, (1998, refererad ur Jonsson, 2012) hévdar att implicit
kunskap kan vara organisatorisk, vilket innebdr att den kan vara socialt inbdddad i en
organisation.

2.2 Kunskapsoverforing

2.3 Knowledge management och kunskapsoverforing
Det kunskapssamhélle som vi lever i idag har medverkat till att organisationer har gatt fran

hierarkiska strukturer till nétverksbaserade organisationer, med syftet att bittre kunna
tillvarata kunskap (Styhre, 2003). T och med detta skriver Jonsson (2012) att begreppet
knowledge management véxte fram. Enligt Jonsson (2012) trodde ménga kritiker under tidigt
1990-tal att knowledge management bara var ett modeord, som snart skulle upphora och vara
forlegat. Hislop (2010) har gjort en undersokning som visar att dmnet knowledge
management har okat 1 artiklar och litteratur, men att anvéndningen av begreppet delvis har
minskat. Anledningen till detta menar Alvesson och Kérreman (2001) r att forskare girna
anammar bredare och populdra begrepp som t.ex. knowledge management, vilket far
konsekvenser av att ordet far en bredare betydelse &n vad det hade under sitt upphov.
Alvesson (2004) skriver att begreppet knowledge management idag star for ett mycket brett
omréade och kan variera beroende pa om det fokuserar pa IT eller social interaktion. Vilket det
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forsta innebdr lagrad kunskap, det andra exploatering av redan existerande kunskap eller
utforskning av ny kunskap for att komma fram till unika 16sningar.

Alvesson och Kérreman (2001) skriver att litteratur och artiklar som handlar om knowledge
management och kunskapsoverforing ofta problematiserar hur organisationer ska fanga
kunskap eller hur de skapar en kultur for kunskapsdverforing. Fokus hamnar ddrmed pa hur
organisationer strategiskt borde eller vill Gverfora kunskap, inte hur de i praktiken ska arbeta
for att Gverfora den. Jonsson (2012) forklarar att anledningen till detta kan vara att begreppet
kunskap ar svardefinierat, vilket leder till att organisationer far svér att styra den.

Jonssons (2012) uppfattning &r att knowledge management ar en del i en process for att
overfora kunskap och kunnande. Nérliggande begrepp utdver knowledge management, som
nidmns i samband med kunskapsoverforing &ar organisatoriskt ldrande, den ldrande
organisationen och organisatorisk kunskap. Forutom knowledge management &r
organisatoriskt lirande det forskningsomrdde som dominerar gillande kunskapsoverforing
(Berthoin, Dierkes, Child & Nonaka, 2001, refererad ur Jonsson, 2012). Jonsson (2012)
sammanfattar organisatoriskt lirande som, hur individer lér sig i en organisation och hur
fordndring av larprocessen kan bidra till okat ldrande. Jonsson (2012) ser kunskapsoverforing
som en strategisk angeldgenhet som ledningen i en organisation maste forstd. For att
kunskapsoverforing ska fungera ar det viktigt att forstd fragan utifrén ett processperspektiv
som involverar alla medarbetare. Det handlar i synnerhet om ledning av medarbetare &n om
styrning av kunskap. Jonssons (2012) menar att kunskapsoverforing dr ett Omsesidigt
byte/forstaelse mellan tva eller flera individer. For att forsta vad kunskapsdverforing innebir,
behover organisationer identifiera vilken sorts kunskap som det dr de behdver dverfora for att
kunskapsoverforing ska bli lyckad. Granberg (2012) menar att kompetens och
kompetensutveckling ar ett begrepp som anvénds nir man talar om kunnande och utveckling
for medarbetarna. Dessa behov kan tydliggoras i en kompetensprofil, en sddan kan vara rent
allmédn och anvindas inom vilket yrke som helst eller vid specifika situationer. En
kompetensprofil kan vara en 6gonblicksbild vid en specifik situation. Granberg (2012) skriver
att en kompetensprofil kan utgd fran arbetsomradet generellt eller enskilda arbetsuppgifter.
Exempel pé sddana punkter kan vara: Vad kdnnetecknas professionalism inom arbetsomradet,
vilka sakkunskaper dr och blir viktiga for att utfora arbetet, vilka kunskaper om verksamheten
1 stort behdvs och kommer att behvas, vad medarbetaren behdver kunna for att samarbetet
med andra ska fungera. En kompetensprofil kan exempelvis anvidndas som underlag vid
utvecklingssamtal, samt ge en oOkad forstdelse for vad olika arbetsomrdden kréver for
kompetens. Resultatet av en kompetensprofil kan exempelvis ses som en malbild eller ett
idealldge att striva mot.

2.3.1 SECI modellen

Implicit kunskap dr den sorts som fOrfattare pastar dr svarast att se och uttrycka i ord (Jonsson
2012). Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-modell, kan vara en bra utgdngspunkt for att forsta
hur kunskap skapas, men dven hur den &verfors. Modellen bygger pa samspelet mellan den
tysta och explicita kunskapen, vilket sker i fyra processer, socialisering (inlevelse),
externalisering (fortydligande), kombination (ihopkopplande) och internationalisering (ge
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konkret form &t). Dessa fyra processer beskriver hur individuell kunskap bildar organisatorisk
kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Socialisering- fran implicit till implicit kunskap. Har menar Nonaka och Takeuchi (1995) att
dolda kunskaper delas genom personliga moten och gemensamma aktiviteter, exempelvis
genom lérlingskap. Nyckeln till att forvdrva tyst kunskap ligger i individers erfarenheter,
vilket delges genom dialog, observation och samarbete. Individer ska skapa gemensam
forstaelse for en individs erfarenhet och kunskap. Den tysta kunskapsoverforingen kan ske
genom att individer frén olika funktioner eller nivaer samarbetar mot ett gemensamt mal.

Externalisering- fran implicit till explicit kunskap. I detta steg kodifieras och verbaliseras den
tysta kunskapen till uttryckta begrepp. Da har individen formatt att géra den tysta kunskap till
explicit. Individen far mdjlighet att reflektera och fortydliga den tysta kunskapen och pa sa
sitt gora den mojlig att uttrycka i ord.

Kombination- fran explicit till explicit kunskap. Detta nir individen kombinerar olika
bestdndsdelar av explicit kunskap, for att skapa ny explicit kunskap. Genom detta far
medarbetare tillgang till den kunskap som finns hos andra medarbetare inom organisationen. I
detta steg har databaser och olika IT-verktyg en viktig betydelse dd medarbetare pa olika
nivaer ges tillgang till varandras kunskap.

Internationalisering- fran explicit till implicit kunskap. Hér handlar det om att gora
kunskapen till en del av kulturen och arbetssittet, detta for att bredda eller omformulera
individens implicita kunskap. Detta steg har en néra koppling till att 14ra genom att gora, dar
den explicita kunskapen blir en individuell tyst kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Implicit Implicit

Socialisering Externalisering

TN

N

Internationalisering Kombination

porjdxy

Explicit Explicit

Figur 1 SECI-modellen. SECI-modellen ir kopierad fran Nonaka och Takeuchi (1995) bok ”The knowledge-creating
company: how Japanese companies create the dynamics of innovation”. Modellen ir godkind for anvindning av
forfattaren 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 innebdr att organisationens kunskap utdkas och bendmner processen som en
kunskapsspiral. Jonsson (2012) menar, d&ven om modellen syftar till att beskriva hur
organisatorisk kunskap skapas dr den anvindbar for kunskapsoverforing. Den kan vara en
utgdngspunkt vid funderingen av vilka verktyg och metoder som finns att tillgd eller kanske
vilka som redan finns pa plats. Dock skriver Jonsson (2012) att modellen har kritiserats bland
annat for att Nonaka och Takeuchi (1995) utlimnar den implicita kunskapen och later ledare
sjdlv definiera vad kunskap &r. Vidare diskuterar Gourlay (2006, refererad ur Jonsson, 2012)
att modellen har daligt empiriskt bevis om att den fungerar. Knowledge management
anhingare anvinder modellen flitigt trots denna kritik, detta for att den &r en bra utgangspunkt
for att forsta hur kunskap 6verfors genom de fyra processerna (Jonsson, 2012).

2.3.2 Drivkrafter som paverkar kunskapsoverforing

Jonsson (2012) skriver om tre, kognitiva- organisatoriska- och institutionella faktorer som har
betydelse for lyckad kunskapsoverforing. Gertler (2003) har graderat dessa faktorer och
menar att institutionella faktorer dr absolut viktigast, sedan kommer organisatoriska och
kognitiva.

Institutionella faktorer- behandlar individuella drivkrafter, bade hos den som ger och tar emot
kunskap. Framforallt innebédr denna motivation, att vilja fora 6ver kunskap och dven ta emot
den. Oavsett om organisationer har vil fungerade kommunikationskanaler av olika slag ar
dessa ingenting virda s lange individen inte dr motiverad (Bock, G., Zmud, R. W., Kim, Y.,
& Lee, J., 2005). Leistner (2010) menar att det viktigaste att ta hénsyn till dr individuell
motivation, att inse att den &r just individuell. Individer drivs av olika faktorer, inre och yttre.
Det finns en méngd 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 hardare (Jonsson, 2012). Bock et al., (2005) har sammanstillt olika studier
inom motivation som visar att en effektiv kunskapsoverforing dr beroende av att sirskilja
mellan individens, gruppens och organisationens motivationsfaktorer. For individens
motivation ar ledningens uppmérksamhet viktig, genom att sitta upp mal eller strategier som
innefattar argument om varfor den enskilda individen ska bidra till organisationens kunskap.
Inom organisationen maste det finnas en kultur som skapar en “passion” kring viljan att
overfora kunskap (Leistner, 2010). Det finns olika metoder for att skapa en sadan kultur, ett
“nygammalt” verktyg for detta kan vara storytelling eller stark berittarkultur. Som enkelt
handlar om att erfarna medarbetare berdttar om sina erfarenheter och lirdomar som sedan
andra kan ta del av. Detta kan vara till fordel for kodifiering av implicit individuell kunskap
for att bidra till den implicita organisatoriska kunskapen (Jonsson, 2012).

Organisationskontext- Vad som ar viktigt att tinka pa, ar att en organisation bestar av grupper
individer, och precis som individer har organisationer olika behov och intressen (Tengblad
2007). Nér individen motiveras och utvecklas, paverkas organisationens utveckling. Darfor
maéste organisationer se till att hjdlpmedel, metoder och styrmedel finns for att mojliggdra
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kunskapsoverforing, inom organisationen och utanfor geografiska granserna. Om det finns ett
kommunikationsfldde eller inte. Om det inte gér de kanske den enbart sker lokalt, i s kallade
subgrupper.

Kognitiva faktorer- kan kopplas till formagan att ta till vara ny kunskap, formagan att koppla
erfarenhet for att sedan utvérdera, tillgodogora och tillimpa den nya kunskapen (Cohen &
Levinthal, 1990 refererad ur Jonsson, 2012). Det finns ndgra intressanta faktorer som
Alvesson (2001) beskriver som &r kognitiva, individens motivation till att ldra sig och lara
andra. Nagra av dessa skil kan vara;

* Attindividen upplever sitt arbete som intressant och uppfyllande.
* Att arbetssittet och tempot dr normen inom den grupp individen tillhor

* Att anstringningar och kunskapsutbyte bidrar till samhorighet, och dven genererar
pengar och bra arbetsvillkor

* Att ”hart” arbete anses vara en viktig komponent och bekriftas av ledare

Drivkrafter ar viktiga att forsta for att ledare ska kunna undvika eller riva de barridrer som
eventuellt finns. Medarbetare maste kinna att det finns bade en kultur och en struktur som
framjar kunskapsoverforing. Dock innebér inte detta att kunskapsoverforing bara handlat om
att skapa en kultur som framjar den utan att dven ledning forstdr hela processen for hur
kunskap o6verfors och hur individen blir motiverad. Mal och strategier ska involvera den
enskilde individen samt bidra till organisationens kunskap (Morris 2001, refererad ur Jonsson,
2012). Enligt Hislop (2009) ér delning av kunskap inte alltid en sjdlvklarhet fran
arbetstagarens sida. Uppstar det ett val diar medarbetaren far vilja att dela med sig av sin
kunskap eller inte, kommer denne troligtvis véiga for och nackdelar mot varandra.

De fordelar medarbetaren i1 frdga som tillimpar kunskapsdelning kan uppleva dr
tillfredsstdllelse av att ha delat med sig, samt att denne far hogre status och anses som en
expert. Vidare kan kunskapsdelning leda till att gruppens och organisationens resultat
forstirks. Aven 16neforhdjning eller befordran kan bli aktuellt for den som delar sin kunskap
(Hislop, 2009). Nackdelar som finns att beakta vid kunskapsdelning ur individens perspektiv
ar att det kan vara tidskrdvande, men dven att den upplever sig forlora 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 for organisationers arbete gillande
kunskapsoverforing, vilket d&ven Hislop (2009) skriver. Genom att agera som en forebild kan
ledare exemplifiera det Onskvdrda beteendet for kunskapsoverforing (Wong, 2005).
Transaktionellt- och transformativt ledarskap dr de tva ledarskapsstilar som framforallt
betonas 1 litteraturen géllande kunskapsoverforing. Enligt Politis (2002) &r det de
transformativa ledarskapet, vilket kdannetecknas av delaktighet, msesidig tillit och respekt for
medarbetarnas idéer och kinslor, det ledarskap som é&r béttre ldmpade nér det géller
kunskapsinhdmtning.

2.4.1 Transaktionellt

Transaktionella ledare motiverar sin medarbetare att uppna mal genom att fortydliga vilken
roll de har samt uppgiftens karaktir, detta genom ldmpliga beloningar och straff (Politis,
2002). Yukl (2012) skriver att transaktionellt ledarskap handlar om att erbjuda 16n och andra
forméner i1 utbyte mot arbetsinsatser. Burns (1978, refererad ur Yukl, 2012) menar att detta
ledarskap syftar till att paverka legitim auktoritet och respekt for regler och traditioner.
Byrékratiska organisationer betonar vikten av detta, mer dn betydelsen av den paverkan som
bygger pd utbyte och inspiration (Burns, 1978 refererad ur Yukl, 2012), vilket det
transformativa ledarskapet handlar om. Samtidigt papekar Yukl (2012) att denna
utbytesprocess sannolikt inte skapar engagemang for uppgiftsmalen.

2.4.2 Transformativt

Burns (1978, refererad ur Yukl, 2012) perspektiv pa transformativt ledarskap representerar
utgdngspunkten for ett nytt ledarskap. Bendmningar som strategiskt-, karismatiskt- och
visionért ledarskap har utnyttjats av andra som hénvisar till en liknande ledarstil (Hislop,
2009). Hislop (2009) hévdar att den viktigaste funktionen i dessa ledarskapsstilar &r att den
representerar en form av ledarskap och hantering av ménniskor som ar utmérkande fran mer
traditionella formerna av hantering. Har motiveras och inspireras medarbetarna genom att
utforma langsiktiga strategiska visioner, utan morot och piska. Medarbetare motiveras genom
intellektuell stimulans och inspireras att vilja uppna dessa visioner (Yukl, 2012). Enligt Bass
transformerar och motiverar ledaren medarbetarna genom att; 1) gora dem mer medvetna om
uppgiftsresultatets betydelse, 2) f4 dem att bortse fran egenintresse for organisationens eller
gruppens skull och 3) aktivera deras behov pa hogre nivéer (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 16n.

2.4.3 Effektivitet och utmaningar for dessa tva 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 tvd som komplement till varandra och papekar att det effektivaste
ledarskapet uppnas genom att kombinera dessa ledarskapsbeteenden. Dock &r grunden i Bass
(1985, 1996 refererad ur Yukl, 2012) teori atskillnaden mellan transformativt och
transaktionellt ledarskap, dér de tva ledarskapstyperna definieras utifran komponenterna i det
beteende som anvinds for att pdverka medarbetarna och ledarens effekt paA medarbetarna.
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Alvesson och Sveningsson (2003) betonar att de viktigaste formuleringarna av fragan som
ledare bor utveckla och kommunicera dr ldngsiktiga strategier, visioner och riktlinjer for
framtida atgérder. Hislop (2009) skriver att en annan viktig del av ledarskapet dr att det finns
en inverkan pé organisatorisk prestanda och konkurrenskraft, samt att foretagets forméga att
behélla konkurrenskraften pa langsikt ar en nédvandig effekt av ledarskapet. En utmaning for
ledare som ndmns av Politis (2002) ar att utveckla kapaciteten av medarbetarna genom att
skapa ett klimat dér kunskap forvéirvs och delas. Har ndmner Politis (2002) att det finns
manga beskrivande fallstudier som foresprakar betydelsen av ledarskapet for att mojliggora
en forbattring av inldrning inom organisationer. Men déremot finns det lite empiriska beldgg
som visar vilken ledarstil som gynnar kunskapsinhdmtning och dirmed hoga organisatoriska
prestationer.

2.5 Ledarskapets betydelse for kunskapsoverforing
Hislop (2009) skriver att litteraturen som behandlar kunskapshantering och det

transformerande ledarskapet har en relativ okritisk hallning. Dock konstaterar Hislop (2009)
att denna form av ledarskap inte ar tillracklig for en framgangsrik hantering av medarbetarna.
Politis (2002) har i en studie utvecklat och testat hypoteser for att se vilket samband
transaktionellt- och transformativt ledarskap har med béade kunskapsinhdmtning och
medarbetarnas prestationer. Resultatet i studien stoder inte dessa hypoteser och visar pa att det
transformativa ledarskapet inte kan vara den framsta drivkraften till att f& medarbetarna att
prestera bittre.

Nguyen & Mohameds (2011) har gjort en likande studie, déar det gors en intressant upptickt
som visar att transaktionellt ledarskap ser ut att ha nigot starkare stod &n effekten av
transformativt beteenden. Forfattarna sjdlva har svért att se samband mellan detta resultat da
dessa fynd var nagot ovintat, eftersom de klassiska teoretiska argument som presenteras i
litteraturen visar tydligt att transformativt ledarskap ar en effektivare typ av ledarskap i olika
miljoer 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 nir det
kommer till larprocesser inom en organisation. Som tidigare ndmnts, menar Bass att det
effektivaste ledarskapet uppnas genom en kombination av ledarskapsstilar som transaktionellt
och transformerande. Nguyen och Mohamed (2011) framhaller dven att skapandet av ett
framgangsrikt knowledge management-system beror pd hur védl ledarna kan balansera
transaktionellt- och transformellt beteenden, auktoritirt och medinflytande samt uppgift och
relations orientering.

Vera och Crossan (2004) beskriver att i tider av stabilitet kan transaktionellt ledarskap vara
fordelaktigt da organisationens ldrandeprocesser tjdnar pd att uppdateras, stirkas och
forbattras. Enligt Nguyen och Mohamed (2011) kommer ledare som véljer transaktionellt
beteenden att arbeta inom aktuell kultur och folja befintliga normer, virderingar och rutiner. I
denna mening kommer transaktionellt ledarskaps beteenden forstirka nuvarande praxis av
knowledge management.
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I tider av fordndring finns behovet i larandeprocesser att dndra foretagets institutionaliserad
larande, vilket da ett transformativt ledarskap ar bast lampat (Vera & Crossan, 2004). Detta
ledarskapsbeteende tillater ledare att anpassa organisationskultur och justera den med nya
visioner nir det behovs (Nguyen & Mohamed, 2011). Har pastar Vera och Crossan (2004) att
en effektiv strategisk ledare ska kunna kénna vilket ledarskap som &r bast lampat for att uppna
det onskade laromalet. For att mota bada dessa beteenden bor ledare fokusera pa att anpassa
dessa beroende pa situationen. De bdr bygga respekt och fortroende pa att arbeta med
individer genom att inrdtta overenskommelser for att uppna specifika mal, fortydligande
forvintningar, samt ge belOningar for framgangsrika slutforda uppgifter (Nguyen &
Mohamed, 2011). Det transformativa ledarskapet motiverar individer att ta tag i problem, ta
risker, och ndrma sig gamla situationer pa nya sétt. Vidare ger dessa ledare individer stod
genom mentorskap och coachning. Néar nya mojligheter till lirande skapas uppmérksammar
dessa ledare individers unika behov for prestation och tillvéxt. Vidare inspirerar denna ledare
individer och grupper genom att ingjuta en mening och utmaning i sitt arbete, vilket skapar
forutséttningar for larande (Vera & Crossan, 2004).

Aven om Vera och Crossan (2004) ser ett behov hos manga organisationer att forstirka virdet
av det transformella ledarskapet gillande organisatoriskt ldrande, far inte vikten av
transaktionellt ledarskap glommas bort. Skulle s& ske finns det risk att organisationens
medarbetare inte utnyttjar ldrande som har institutionaliserats i organisationen (Vera &
Crossan, 2004). Vikten av detta stirks av det resultat som tidigare presenterats i1 detta avsnitt
frdn Nguyen och Mohameds (2011) studie, dér effekten av transaktionellt ledarskap ser ut att
ha nagot starkare stod dn effekten av transformativt beteenden.

2.5.2 Organisationskultur och kunskapsoverforing

RaquelSanz-Valle Julia C. Naranjo-Valencia Daniel Jiménez-Jiménez Laureano Perez-
Caballero (2011) har gjort en studie som visar att adhokratisk kultur 4r den
organisationskultur som bést frimjar larande och innovation. Forfattarna har tidigare sett att
det finns beldgg for att organisatoriskt lirande &r associerad till innovation, men inte vilken
roll organisationskulturen spelar. Det resultat som forfattarna presenterar stodjer
organisationer med en adhokratisk kultur, dér innovation och kreativitet star i fokus.
Organisationsstrukturen ar 10s och har lag hierarki, vilket ska ge utrymme for just kreativitet
och innovation enligt Jacobsen och Thorsvik (2008). Detta innebér en utmaning for ledare att
motarbeta byrakratiska organisationer, for att stirka organisatoriskt lirande som fordelaktigt
leder till innovation (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011). Dock antyder Jacobsen och
Thorsvik (2008) att det finns nackdelar med en adhokratisk kultur, d& irritation och en
osdkerhet kan uppsté pa grund av oklara auktoritetsforhallanden.

For att skapa organisatoriskt lirande anser Lee, Gillespie, Mann och Wearing (2010) att
ledare maéste finna ledarskapsmetoder som bygger fortroende i arbetslaget istillet for att
fokuserar pd att bygga fortroende for ledaren. I och med detta anser forfattarna att
utbildnings- och utvecklingsinsatser bor rikta sig till arbetslaget som helhet. De belyser vikten
av traditionella teambuildingsdvningar och utveckling av alla medlemmars gruppfardigheter,
samt fokus pd mer specialiserade funktioner sdsom fortroendeuppbyggnad. Alla medarbetare
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ska forstd hur de kan bidra till ett sikert och positivt klimat i arbetslaget, och hur de kan
undvika beteenden som forsvagar fortroendet for sina kollegor. Vidare visar resultatet av
denna studie pa idén om distribuerat eller delat ledarskap, som kan 6ka arbetslagets fortroende
och kunskapsdelning. Delat eller distribuerat ledarskap ar en process dir ledarskapsbeteenden
utfors av olika kapabla medarbetare, snarare dn att endast en person innehar positionen som
ledare. Rent praktiskt kan en distribuerad ledning dela pa kunskapsdelning genom att rotera
roller bland medarbetarna, exempelvis att alla far ansvar for att organisera arbetslagets
kunskap genom att utféra workshops inom sina respektive omraden. Forslagsvis genom att
bjuda medarbetarna att ge bakgrunds genomgéngar och presentationer vid avgoérande
gruppmoten, som vid ett nytt projekt. I sjdlva verket skulle alla medarbetare delta i
ledarskapsutvecklingsaktiviteter med fokus pé kunskapsbyggande kunskap. Detta for att
fordjupa arbetslagets formaga och fortroende for kunskapsuppbyggnad, och i sin tur dka
fortroende inom arbetslaget och underldtta kunskapsutbyte. Lagprestation péaverkar
kunskapsdelning, dirfor bor teamutveckling ocksé riktas mot att ldra praktiska sitt att dela
kunskap pa ett effektivt sitt genom bland annat kunskapsmissor, mentorskap, delade
databaser och projekt (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011).

2.6 Sammanfattning
Knowledge management har under de senaste decennier fatt en allt bredare innebérd som

omfattar allt inom organisatorisk kunskap. Begreppet handlar ytterst om hur ledning med
hjdlp av olika strategier kan styra och leda kunskap inom en organisation.
Kunskapsoverforing som kan ses som en del av en helhet inom knowledge management
handlar enligt Jonsson (2012) om ledning av medarbetare snarare &n om styrning av kunskap.
For att organisationer ska skapa en lyckad kunskapsoverforing maste ledning identifiera
vilken sorts kunskap som ska overforas, for att individer som ska dverfora den kan skapa ett
omsesidigt byte som gynnar bada parter. Explicit-, implicit-, individuell- och organisatorisk
kunskap &r begrepp som forfattare diskuterar ur olika perspektiv, antingen som ett objekt eller
en process. Nonaka och Takeuchi (1995) ser pa explicit- och implicit kunskap som objekt,
tva skilda kunskaper. Medan Polanyi (1994) ser dessa tva som dimensioner, som en funktion,
individens forméga att organisera kunskap i handling eller i en samling av ny kunskap.
Diaremot menar samtliga fOrfattare att explicit kunskap dr information som &ar enkel att
overfora och implicit kunskap &r svar att forklara och sétta ord p4, trots att den &r en stor del i
en individs kunskapsbasis.

Diskussionen om individuell- och organisatorisk kunskap hénleder till att forfattare antingen
anser att de hor samman, att indiviuell kunskap utvecklas i det sociala sammanhang den ingar.
Eller betraktas organisatorisk kunskap som de normer och vérderingar som rader i en
organisation medan andra menar att det 4r summan av individers kunskap i organisationen
(Jonsson, 2012). Jonsson (2012) papekar vikten av att inte fastna i olika begreppsdefinitioner,
utan snarare fokusera pa vilken kunskap som behover dverforas i praktiken.

Genom att ha hjidlpmedel, metoder och styrmedel som skapar ett kommunikationsflode

mojliggor organisationer en lyckad kunskapsoverforing. SECI modell r en bra utgdngspunkt
for att forstd hur kunskap skapas, men dven hur den 6verfors. Denna modell kan ses som ett
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verktyg for organisationer, hur de kan skapa drivkrafter i form av aktiviteter for
kunskapsoverforing. Detta sker da i fyra processer socialisering (inlevelse), externalisering
(fortydligande), kombination (ihopkopplande) och internationalisering (ge konkret form at).
Dessa fyra processer beskriver hur individuell kunskap bildar organisatorisk kunskap (Nonaka
& Takeuchi, 1995).

For att praktiskt arbeta med SECI-modellen, finns det drivkrafter hos bade individen och
organisationen som mdjliggdér denna process. Jonsson (2012) skriver om tre, kognitiva-
organisatoriska- och institutionella faktorer som har betydelse for lyckad kunskapsoverforing.
Dessa drivkrafter handlar framforallt om individuell och organisatorisk motivation. For
individens motivation dr ledningens uppmairksamhet viktig, som framforallt syns i méal och
strategier som ska innefatta argument om varfor den enskilda individen ska bidra till
organisationens kunskap.

Enligt Wong (2005) har ledarskapet en viktig betydelse for organisationers arbete gillande
kunskapshantering. Transformativt och transaktionellt ledarskap dr de stilar som framtriader
inom litteraturen gdllande kunskapsoverforing, diar det transformativa representerar
utgdngspunkten for ett nytt ledarskap (Hislop, 2009). Hér motiveras och inspireras
medarbetarna genom att utforma langsiktiga strategiska visioner, utan morot och piska.
Medarbetare motiveras genom intellektuell stimulans och inspireras av att vilja uppné dessa
visioner (Yukl, 2012). Medan den transaktionella ledaren motiverar sina medarbetare att
uppnd mal genom att fortydliga vilken roll de har samt uppgiftens karaktir, detta genom
lampliga beloningar och straff (Politis, 2002).

Det ser ut att finnas ett behov av att kombinera dessa ledarskapsstilar for att uppna en
gynnsam lérprocess inom organisationen. I tider av fordndring ér transformativt ledarskap att
foredra dir behovet dr att fOrdndra det invanda ldrandet, medan 1 stabilitet 4r det
transaktionella ledarskapet fordelaktigt d&d organisationens ldrandeprocesser tjdnar pa att
uppdateras, stirkas och forbattras. En effektiv ledare bor ha formagan att kdnna av vilket
ledarskap som dr bést ldmpat i olika situationer (Vera & Crossan, 2004). En annan utmaning
for ledare ar att skapa en organisationskultur som framjar larande och innovation. Ledare bor
motarbeta byrakratiska organisationer, for att stidrka organisatoriskt lirande som fordelaktigt
leder till innovation (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011). Enligt Lee et al. (2010) bor en
ledare skapa metoder for att bygga fortroende inom arbetslaget, istéllet for att fokusera pé att
bygga fortroende for ledaren. Darmed anser forfattarna att utbildning och utvecklingsinsatser
bor riktas till hela arbetslaget som helhet, som teambuildingsovningar, utveckling av
gruppfardigheter samt fortroendeuppbyggnad. I sjdlva verket skulle alla medarbetare delta i
ledarskapsutvecklingsaktiviteter med fokus pé kunskapsbyggande kunskap. Detta for att
fordjupa arbetslagets formaga och fortroende for kunskapsuppbyggnad, och i sin tur dka
fortroende inom arbetslaget och underldtta kunskapsutbyte (RaquelSanz-Valle Julia et al.,
2011).
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3 Metod

Vi kommer i foljande metodkapitel att presentera och argumentera for val av;
forskningsansats, undersékningsmetod, fallforetag och urval, datainsamling, dataanalys,
etik samt avslutningsvis en diskussion kring metodvalen.

3.1 Forskningsansats
Studiens vetenskapliga inriktning dr ur ett hermeneutiskt synsétt, vilket innebar att vi ville

tolka och forstd vért forskningsfenomen. Enligt Kvale och Brinkmann (2009) vill
hermeneutiska forskare tolka spraket som vi ménniskor stegvis bygger upp och konstruerar i
den sociala vérld vi lever i. I var studie har vi tolkat innehallet i var insamlade data for att
forsta det underliggande fenomenet, i likhet med hermeneutiken. Vi utgick frén detta synsatt
da vart syfte var att skapa en forstaelse for den sociala verklighet som vi studerar. Utifran
detta resonemang har vi valt i denna studie att anvdnda en kvalitativ metod, vilket vi ansag
var lampligast for att besvara véra fragestillningar. Den kvalitativa forskningsmetoden ldmpar
sig bast nér forskaren vill beskriva, forklara och tolka ett fenomen, vilket ligger som grund i
vart syfte. Inom den kvalitativa forskningen undersoks objektet pa djupet, vilket innebér att
studien ofta omfattar ett litet antal personer. Denscombe (2009) fortydligar att kvalitativ data
alltid innebér en tolkningsprocess dér forskaren producerar mening frdn radata. Forskaren
granskar noga det empiriska materialet som samlats in.

Det finns enligt Andersen (2012) tva tillvigagéngssitt nér syftet ar att skapa kunskap om
samhillet, organisationer eller ménskligt beteende. Varav den ena dr deduktion vilket kan
beskrivas som bevisforingen eller tdnkandets vdg, och har enligt Wigblad (2007) sin
utgdngspunkt fran hypoteser som ska testas. Den andra ar induktion som ar upptéckandets
vag, har utgar forskaren frdn empirin och detta upptar en stor del av arbetet menar Wigblad
(2007). Innan processen med att samla in material frdn empirin pabdrjades, ldste vi in oss pa
dmnet for att utoka var forforstaelse kring kunskap, kunskapsoverforing samt ledarskapets
betydelse inom omradet. Detta dven for att identifiera ndgon form av kunskapslucka, vilket vi
ansdg att vi fann och som ddarmed 1&g som grund till vdra fragestéllningar. Enligt Andersen
(2012) har en deduktion anvénds nér teorier ligger som grund till att belysa konkreta problem.
Vi ansdg av det resonemanget att var studie bygger pa en deduktiv ansats, dir vi med teorier
som underlag analyserade vara empiriska fynd. Som ett resultat av studien drog vi slutsatser
och arbetade fram praktiska bidrag for hur organisationer kan arbeta med kunskapsoéverforing
med hjélp av ledarna. Dock menar Wigblad (2007) att en fullstindig exakthet av antingen
deduktiv eller induktiv ansats inte gar att uppnd, dven om forskare strivar efter det.

3.2 Metodval

3.2.1 Fallstudie

Undersokningen ar baserad pé en fallstudie, vilket enligt Denscombe (2009) fokuserar pa en
eller ett fatal forekomster av ett sérskilt fenomen. Genom detta menar Yin (2014) att
forskaren ges mdjlighet att undersdka fenomenet pa djupet, fa svar pa "hur” eller "varfor”.
Avsikten dr att samla in en djupgdende redogorelse for handelser, forhéllanden, erfarenheter
eller processer som forekommer i sérskilda fall. Denscombe (2009) menar att det som
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utmirker en fallstudie ar att den inriktas pa bara en enda undersokningsenhet. Dock skriver
Denscombe (2009) att det i enstaka fall forekommer att forskare i en fallstudie anvénder tva
eller fler undersdkningsenheter. Vi valde att fokusera pa en enhet for att fi ett djup i
undersdkningen, dd vi ansag att om fler enheter valts fanns en risk att studien blivit bred och
ddarmed inte uppnétt det onskade djupet. Yin (2007) skriver att fallstudier av endast en enhet
kan ge upphov till svarigheter angdende hur forskaren pa ett vetenskapligt sitt ska
generalisera det undersokta fenomenet. Yin (2007) menar da att vid fallstudier dr inte malet
att generalisera population, utan mélet ar att utveckla och generalisera teorier. I den fallstudie
som vi utforde tittade vi pa en enhet och stéllde vart resultat gentemot redovisade teorier. For
att sedan 1 en analys finna praktiska tillvigagingssitt som kan appliceras gentemot den valda
enheten. Vér idé om att finna dessa, ligger till grund for hur ledare kan vigleda sina
medarbetare for att skapa lyckad kunskapsoverforing, i samband med den stundande
generationsvaxlingen.

3.2.2 Val av foretag

Vi har tidigare haft kontakt med en av LEAX produktionsledare i Falun, vilken har varit var
kontaktperson under hela studien. Dir ledningen bestiende av produktionsledare och
verksamhetsledare har funnit en utmaning i att bevara kunskap inom foretaget, detta i och
med generationsvaxlingen som foretaget star infor. Yin (2007) podngterar vikten av att
sakerhetsstélla att fallet dr aktuellt innan datainsamling paboérjas, da det kan fa forddande
konsekvenser om fallet senare inte visar sig passa. D4 LEAX sjdlva har identifierat detta
problem ansdg vi i allra hogsta grad att detta var undersokningsbart, dd dven ménga andra
organisationer star infor generationsvixlingar. Vi ansdg att LEAX var ett lampligt
undersokningsobjekt for att besvara véra fragestdllningar, da det likt manga andra
organisationer bestdr av individer i olika generationer och didrmed arbetslivserfarenhet.
Denscombe (2009) bendmner detta som “den typiska undersokningsenheten”. Detta innebér
enligt Denscombe (2009) att fallet som valts ska kunna likstdllas med andra fall, och att
resultatet av fallstudien kan tillimpas pa dessa. Vi ansag av den anledningen att LEAX skulle
kunna ge oss ett resultat som kan likstillas med resultat vi skulle ha fatt fran liknande fall.

3.2.3 Urval

Redan under forsta motet med tva av LEAX produktionsledare uppkom forslag pé
intervjupersoner som ansags ldmpliga. Yin (2009) menar att det ar lampligt att organisationer
sjdlva viljer ut nyckelpersoner for att fa ta del av fakta och deras asikter kring ett visst
fenomen. Enligt Denscombe (2009) ar detta ett subjektivt urval, da forskaren handplockar”
undersokningsdeltagare som denne har en viss kdinnedom om. Forskaren véljer medvetet de
individer som anses ge mest viardefull data. Enligt var mening var det da lampligast att lata
kontaktpersonen vilja ut vilka personer som skulle medverka i undersokningen, av den
anledningen att hon har vetskapen om vilka som innehar svérerséttlig kunskap och vilka som
kunde tdankas vara mojliga mottagare av kunskapen.

Var kontaktperson informerade tio av hennes medarbetare att intervjuerna skulle ske 16pande
under tvé arbetsdagar. Intervjupersonerna bestod av tre produktionsledare, fyra medarbetare
som forvéntas dela kunskap och tre medarbetare som forvintas ta till sig ny kunskap. Vér
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kontaktperson delade pa forhand ut missivbrev till samtliga respondenter angiende studiens
huvudsakliga omrade, samtliga forutom en var villig att stdlla upp (se bilaga 1). Under dessa
tva dagar skedde intervjuerna I6pande, med en timmes avsatt tid vardera. (Information om
respondenterna, se bilaga 2).

3.3 Datainsamling

3.3.1 Primiir- och sekundirdata

Andersen (2012) hdvdar att det ar viktigt i forskning att skilja pd primir- och sekundérdata.
Enligt Andersen (2012) handlar det om hur vida forskaren medverkar vid insamlingen av
radata, dir primirdata har samlats in av forskaren sjilv och vid sekundirdata dr det ndgon
annan som star for insamlingen. For att f4 en djupare forstdelse kring dmnet kunskap,
kunskapsoverforing och ledarskap genomforde vi en fordjupad sdkning i litteratur, vilket blev
underlag till vara sekundirdata. Detta samlades in genom bdcker samt vetenskapliga artiklar
via databaser, dér radatainsamlingen ar insamlad och genomarbetad av ndgon annan. Med
hjélp av teorier och tidigare forskning utformades en teoridel, vilket delvis lag som grund for
vidare utveckling av studien. En annan forfattares texter far beskrivas och utformas av nagon
annan, sdvida detta inte kopieras rakt av samt en tydlig referering framgér om vem texten
kommer ifran. Citat dr dven tillatet att anvinda for att belysa négot en forfattare skriver, detta
ska goras ordagrant med ndgra fa meningar. Dock ar det viktigt att visa exakt vart ifran citatet
ar taget. Skulle vi som forfattare inte ta hansyn till dessa regler, riskerar vi att beskyllas for
plagiat och didrmed bryta mot upphovsrittslagen. Vilket kan leda till ersittning av sjilva
anviandningen av verket, och ibland dven skadestdnd (Andersen, 2012). Lagen om upphovsritt
innebdr att konstnirer och forfattare har ritt att bestimma hur deras verk far anvéndas och
spridas (Munck, 2015). Figurer och illustrationer har ett starkt skydd av upphovsritten och far
ddarmed inte kopieras och anvéndas, i till exempel en uppsats utan upphovsmannens tillatelse
(Andersen, 2012). I vart examensarbete har vi kopierat Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-
modell. For att inte riskera att bryta mot denna lag kontaktade vi en av grundarna for att be
om tillatelse. Kontakten togs via mejl, dér vi beskrev hur modellen skulle anvéndas och
ddarmed dven utvecklas, vilket Hirotaka Takeuchi gav oss tillatelse till.

For att samla in primérdata har enskilda kvalitativa intervjuer genomforts. Denscombe (2009)
skriver att en intervju dr nagot mer dn en konversation av den anledningen att den innefattar
en rad antagande och kunskaper om situationen, vilket inte normalt forknippas med en
tillfallig konversation. Kvale och Brinkmann (2009) beskriver ytterligare en intervju som en
process didr kunskap produceras i motet mellan intervjuaren och intervjupersonens
synpunkter. Enligt Denscombe (2009) sker en forskningsintervju nér;

* Nagon samtycker till att delta, samt &r medveten om vad som kommer att presenteras
av vad den sdger.

* Den intervjuades ord kan betraktas som protokollférda och dokumenterade.
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* Nair forskaren bestimmer dagordningen for diskussionen. Hur mycket forskaren styr
diskussionen beror pa hur intervjumallen ser ut, men det finns en underforstadd
overenskommelse om att det dr forskaren som styr intervjun och dess riktning.

Denscombe (2009) pastar det vara fordelaktigt att anvdnda intervjuer ndr forskaren vill fa
insikt i manniskors asikter, uppfattningar, kdnslor och erfarenheter, vilket vi ansag att vara
fragestdllningar krdvde. Av den anledningen sag vi att intervjuer pa bista sitt skulle besvara
vart syfte, da vi Onskade en djupare foOrstaclse for linken mellan ledarskap och
kunskapsoverforing.

Dock finns det ndgra forhallanden som Denscombe (2009) podngterar att en forskare maste
beakta innan den ger sig i kast med ett intervjuprogram. For det forsta handlar det om att
uppskatta mdjligheten att fA kontakt med intervjuobjekt. Vilket vi i vart fall redan fick i
forvdag, da nyckelpersoner som vi ansag vara relevanta for insamling av data valts ut av var
handledare. For det andra nimner Denscombe (2009) att intervjuerna ska vara genomforbara
med tanke pa tidsatgdngen och resekostnader, dé forskare har begriansade resurser bor detta
antagande Overvégas. [ vart fall har vi genomfort tio intervjuer, vilket vi ansdg vara rimligt
med tanke pa tiden. Geografiskt sitt var alla intervjuobjekten samlade pa samma stille, vilket
inte medforde négon storre resekostnad.

Vi anvinde oss av semistrukturerade intervjuer, vilket innebar att vi pa forhand hade valt ut
dmnen som skulle behandlas samt vilka fragor som skulle besvaras (se bilaga 3). Som grund
till dessa &mnen och fragor lag tidigare forskning och teorier kring &mnet. Dock sag vi det
som viktigt att intervjupersonerna skulle ges mojlighet att svara mer utforligt om dmnet, av
den anledningen att vi inte skulle missa ndgon viktig detalj. Vi ansdg dirmed att
semistrukturerade intervjuer skulle ge oss en djup forstaelse for intervjupersonernas
erfarenheter och asikter kring amnet. Enligt Denscombe (2009) ér intervjuaren som anvéander
semistrukturerade fragor flexibel nir det giller dmnenas ordningsfoljd, samt att
intervjupersonen ges mojlighet att utveckla sina idéer och tala mer utforligt kring dmnet.
Enligt Kvale och Brinkmann (2009) &r det till en borjan viktigt att intervjupersonen far en bra
uppfattning av intervjuaren, for att denna ska kunna tala fritt om erfarenheter och synpunkter.
Denna kontakt hidvdar Kvale och Brinkmann (2009) kan skapas genom att intervjuaren
lyssnar uppmérksamt genom att visa intresse, forstaelse och respekt for det intervjupersonen
sdger. Detta var nadgot vi hade i atanke genom samtliga intervjuer.

3.3.2 Forskningsetik

Andersen (2012), Kvale och Brinkmann (2009) ndmner nigra forskningsetiska riktlinjer som
en forskare maste ta till sitt forfogande under undersdkningens gang. Dessa kan paverka
undersokningsdeltagarna och dven kvalitén pa studien om dessa inte tas hédnsyn till. De
principer som en kvalitativ forskare ska beakta &r:

¢ informationskrav- informera undersokningsdeltagarna om undersokningens syfte,
upplédgget, risker och fordelar med deltagandet i forskningsprojektet.
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e Samtyckekrav- undersokningsdeltagarna har rétt att sjilva bestimma Over sin
medverkan.

¢ Konfidentialitetskrav- vem som kommer ha tillgdng till insamlat material och hur
detta kommer publiceras. Personuppgifter skall forvaras pa ett sddant sitt att
obehdriga inte kan ta del av dem.

¢ Konsekvenser- minimera risken att undersokningsdeltagarna lider skada av
deltagandet. Summan av potentiella fordelar ska 6verviaga eventuellt lidande, inte bara
for de personer som deltar i undersokningen utan dven for den stérre grupp som de
representerar.

* Nyttjandekrav- insamlad data om enskilda personer skall endast anvidndas for
forskningsdandamal.

Innan intervjuerna borjade informerade vi undersdkningsdeltagarna om dessa principer. Vi
informerade om att deltagandet var frivilligt och om mdjligheten till att avbryta kunde ske nér
som helst. Vi beréttade hur det insamlande materialet skulle behandlas genom transkribering
och att det enbart var i forskningssyfte. Materialet behandlades pé ett sddant sitt att ingen
deltagare kom till skada eller pad nagot sitt avslojade dess identitet. Innan varje paborjad
intervju uppmuntrade vi intervjupersonen att stilla fragor om ndgot var oklart. Alla deltagare
har @ven blivit erbjuden att ta del av det inspelade och transkriberade materialet, men samtliga
har avboijt.

3.3.3 Genomforande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes i ett konferensrum i en av LEAX lokaler pa Falunkontoret.
Intervjuerna inleddes med enklare fragor kring vért forsta tema, kunskap. Vi hade ett
forbestimt manus av fragor, men det blev for det mesta tillfille att komplettera med
foljdfragor. Néasta tema vi gav oss in pa var kunskapsoverforing, &ven hér fanns utrymme till
foljdfragor. Kvale och Brinkmann (2009) skriver for att kunna stilla foljdfragor kriavs det ett
aktivt lyssnande frdn intervjuaren, vilket vi var noga med under intervjuerna. Da
intervjupersoner bestod av ledare, medarbetare som forvéntas dela kunskap samt medarbetare
som forvéntas ta till sig ny kunskap utformade vi tre olika intervjuguider, detta for att pa
lampligaste vis anpassa fragorna utefter deras befattning.

Intervjuerna avslutades med att knyta ihop vad som sagts. Detta delvis for att fa ytterligare
bekriftelse att var uppfattning av vad som sagts stimde, men dven for att intervjupersonen
skulle fa en upprepning av vad som sagts och hur vi uppfattat det, med en forhoppning om att
personen skulle kdnna sig lugn 6ver vad som framkommit. Detta eftersom Kvale och
Brinkmann (2009) skriver att det dr vanligt att det uppstar en viss spanning eller oro efter
intervjun, dé intervjupersonen har varit 6ppen och personlig. Vi upplevde inte att ndgon 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 anvidndas som forskningssyfte menar Denscombe (2009) att den
maéste samlas in, bearbetas och sorteras pa ett sitt som gor den tillginglig for analys. Efter
varje avslutad intervju fordes det inspelade material ifrdn diktafonen in pa en dator, detta for
att sdkerhetskopiera materialet. Vilket dven Denscombe (2009) nidmner &ar viktigt, da
kvalitativ data har en tendens att vara oersittlig. Nidsta steg innebar att géra om det inspelade
materialet till skriftligt material, vilket kallas transkribera. Detta gjordes efter varje intervju
for att underlétta, men dven for att uppticka om nagot kunde forbittras infor kommande
intervju. Enligt Kvale och Brinkmann (2009) innebér transkribera att transformera, dndra en
form till en annan. Detta ar inte helt enkelt menar Kvale och Brinkmann (2009), eftersom en
intervju dr ett socialt samspel mellan ménniskor finns det delar som inte inkluderas i
inspelningen och dn mindre i ett transkriberat material. Har podngterar Kvale och Brinkmann
(2009) att inspelningen inte for med sig fysiska ting som hallningar och gester i
kroppsspraket. I ndsta steg dir materialet transkriberats gar ytterligare information forlorad,
som intervjupersonens rost, tonfall och andning. Detta hdvdar Kvale och Brinkmann (2009)
gor utskrifterna till avkontextualiserade atergivningar av levande intervjusamtal.

Denscombe (2009) skriver att transkribering ar ett sétt for forskaren att se att vissa databitar
har nagot gemensamt. Gemensamma kénslor, liknande ord eller fraser identifiera ett sérskilt
dmne, som gor det mojligt att koda en bredare kategori. For oss handlade det i forsta hand om
att koda och kategorisera méinniskors uppfattningar och &sikter kring kunskap,
kunskapsoverforing och ledarskap. I ett nésta steg skriver Denscombe (2009) att forskaren
med hjilp av dessa koder och kategorier kan identifiera samband och teman. Utifran de koder
och kategorier vi fatt fram sokte vi efter dterkommande teman, gillande bade likheter och
skillnader i vad som framkommit under intervjuerna. Detta steg gjordes utifran
intervjupersonernas befattning, produktionsledarna for sig och de som arbetar i produktionen
for sig. Med hjilp av dessa teman kunde vi gora kopplingar i vad som framkommit och dér
tydligt se ett monster och utifran 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 gar att generalisera diskuteras av méanga forfattare.
Denscombe (2009) skriver att en generalisering innebér hur vida forskaren kan dra slutsatser
om en hel grupp eller kategori med information frdn sérskilda fall eller exempel som
underlag. Vidare menar Denscombe (2009) att urvalskriterier dr avgorande gédllande
generaliserbarheten, vilket i smaskalig forskning som fallstudie med kvalitativ data inriktas pa
studieobjektets sérskilda kdnnetecken. I var studie valdes LEAX ut som objektet for att
besvara vara fragestéllningar, detta pd grund av deras sérskilda kénnetecken. D4 LEAX stér
infor en generationsvéxling och att ddrmed viktig kunskap kommer ga forlorad, likt ménga
andra foretag ansag vi detta fall som ldmpligt. Denscombe (2009) poangterar att forskaren kan
motivera generaliseringar fran en fallstudie genom att visa att den enhet som ingar i
forskningen ar “typisk for andra enheter” (s 178).
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Denscombe (2009) skriver att fallstudier ofta krdver fler &n en undersdkningsmetod, en si
kallad triangulering for att fa en heltdckande bild och inte skapa en obalanserad beskrivning
och dra onyanserade slutsatser. Samtidigt menar Denscombe (2009) att de finns nackdelar
med att anvinda triangulering, da det krivs tid och resurser av forskaren som oftast inte finns
till forfogande. Triangulering dr dven en metod som kréver uppoffring fran andra delar av
studien och medfor en mer avancerad analys. Med denna studies bristande resurser, ansag vi
anda att studien kunde hélla en god kvalité med enbart en metod. Vi har valde att ldgga fokus
pa enbart ndgra kvalitativa intervjuer med vdl motiverade undersdkningsfragor med hog
kvalité, istdllet for att fokusera pa kvantitet. Vi lat var kontaktperson pd LEAX att vélja ut de
undersokningsdeltagare som hon ansdg kunde ge hog trovérdighet i svaren och dirmed bra
grunder till vidare analys. Denscombe (2009) stodjer detta val da han skriver att fordelen med
subjektiva urval dr att det later forskaren ndrma sig ménniskor eller foreteelser som han eller
hon pé goda grunder kan anta vara avgdrande for undersokningen.

Intervjuer valdes att utforas ansikte mot ansikte for att identifiera kroppssprak och gester.
Denscombe (2009) skriver att vélja en sddan metod kan innebdra konsekvenser for hur
undersokningsdeltagren uppfattar den person som stéller fragorna, forskning visar att svaren
paverkas av forskarens kon, dlder och etniska ursprung. Aven val av imne kan piverka svaren
da kinsliga amnen kan paverka arligheten. Den uppfattningen vi fatt efter vardera avslutade
intervju, dr att respondenterna inte paverkats av ndgon av dessa faktorer. Infor varje intervju
har vi tillsammans med respondenterna gétt 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 for-och
nackdelar med deltagandet. Detta ansag vi skapade en trygghet hos respondenterna, dir vi fick
en kontakt som bidrog till givande konversationer med svar som vi ansdg hade hog
trovardighet.

Enligt Denscombe (2009) finns det inget givet sdtt for en kvalitativ forskare att visa att deras
studie har full trovardighet och tillforlitlighet, men det finns insatser som kan hjilpa forskaren
att Overtyga ldsaren om att data med rimlig sannolikhet &r exakt och traffsiker. Dessa dr dock
inga garantier men erbjuder en forsdkran om att undersokningens kvalitativa data har
producerats och kontrolleras mot god praxis. For att forstarka tillforlitligheten ska forskaren i
metod, analys och beslutsfattande ge tydlig och detaljerad redogorelse for hur procedurer och
beslut fattats. Detta for att momenten sedan ska kunna upprepas av en annan forskare, som
skulle komma fram till jamforbara fynd (Denscombe 2009). Detta anser vi att vi varit
noggranna med i alla moment som innefattar metod och analys. Vi har pa ett detaljerat sitt
beskrivit alla steg 1 var valda metod, med sidkra underlag argumenterat for de beslut vi fattat i
de olika momenten. Vi har foljt de riktlinjer som vi blivit reckommenderade genom litteraturen
och dirmed genomfort dessa med stod av vart syfte. I véar analys har vi pa ett grundlaggande
satt diskuterat for- och nackdelar med de slutsatser vi drar, med hjilp fran det resultat vi
funnit genom de utfoérda intervjuerna.

Denscombe (2009) skriver att en forskare kan stirka trovirdigheten gentemot respondenterna
genom att atervinda med data och fynd for att pa ett sikert sitt kontrollera forstaelsen av
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resultat fran intervju. Under intervjuernas gang har vi varit noggranna med att informera om
att vi inte letat efter ratt eller fel svar hos respondenterna, vilket har gjort att exempelvis
produktionsledarna i vissa fragor erkdnde att de skulle kunna vara béttre pa vissa saker. Vi
kanner att vi fick drliga svar av alla respondenter och att de uppfattade fradgorna som vi hade
tankt. Har det ndgon ging varit en fraga som har misstolkats har vi alltid varit noga med att
forklara hur vi menat, detta stirker var tillforlitlighet. Att dessa intervjuer finns inspelade och
transkriberade Okar dven trovirdigheten i studien. Denscombe (2009) skriver att en forskare
kan stirka sin respondenttrovirdighet genom att atervianda till respondenteten med data och
fynd for att pa ett sdkert sétt kontrollera forstaelsen av resultat fran intervjun. Samtliga
intervjuade personer har blivit tillfragade om de vill korrekturlésa materialet for att kénna att
de har blivit ritt citerade, men ingen har gjort ansprak utan adr ndjda om de far ta del av
uppsatsen efterét.

Manga kéllor i studiens teorikapitel &ar artiklar och originalkéllor, vilket enligt Ejvegard
(2009) okar trovardigheten i en studie. Ejvegéard (2009) skriver att en forskare maste ha ett
kritiskt forhallningssédtt och utforska bredden i det valda dmnet for att fi& en korrekt
uppfattning. Genom att bearbeta tidigare forskning och hidmta uppgifter fran olika hall,
minimerar risken att genomfora en undersdkning som redan utforts. Detta har vi haft i tanke,
dé vi haft en lang sokprocess av tidigare forskning for att visa att vér studie &r relevant. Vi har
forsokt att ga till de originalkdllor vi har kommit Gver ndr vi har hittat teori och modeller i
litteraturen, men nidr detta inte har gatt har vi fatt andrahandsreferera. De originalkéllor som
framforallt 4r viktiga i denna studie dr Nonaka och Takeuchi, (1995) SECI-modell, Alvesson
(2004), Hislop (2009) och Yulk (2012). Att dessa viktiga teorier inte dr andrahandsrefererade
gor ocksa att tillforlitligheten okar. Kéllorna i teorin &r de som vi har hittat och som kommer
nirmast det dmne vi har valt att studera. For att inte anklagas for plagiat och ddrmed bryta
mot upphovsritten valde vi att kontakta en av upphovsminnen i det fallet vi direkt har
kopierat SECI modellen. Genom att f4 dennes godkdnnande undviker vi sddana eventuella
anklagelser. Ytterligare en styrka med denna studie ar att vi forskare genomfort denna studie
utifran den teoretiska forkunskap vi har och med 6ppenhet for nya vinklar. Vi har inte format
nagra hypoteser, da vi inte vill ldsa oss vid dessa. Vi har istéllet anvént oss av fragestillningar
for att inte riskera att komma fran dmnet vi ville studera.
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4 Empirisammanfattning

I foljande avsnitt kommer studiens empiriska material att presenteras i fyra teman, vilka
intervjiumallen utgick ifran; kunskap, kunskapsoverforing, ledarskap och ledarskapets
betydelse for kunskapsoverforing. Da produktionsledare, medarbetare som forvindas dela
kunskap och medarbetare som forvintas ta till sig ny kunskap har intervjuats kommer
respondenterna delas in i foljande grupper;

Grupp A- Medarbetare som forvintas dela kunskap

Grupp B- Medarbetare som forviintas ta till sig ny kunskap

Chefer- Produktionsledare

Detta for att tydliggora for lisaren respektive grupps dsikter kring forskningsfrdgorna.

4.1 Kunskap

Sammanfattningsvis bendmner samtliga tio respondenter begreppet kunskap som négot
individen skapar sig i sitt arbete, antingen i praktiken eller genom teorin. Individen kan
utveckla kunskap genom att l&sa manualer, men att den mesta kunskapen kommer genom
observation frdn andra mer erfarna medarbetare. Genom att sedan praktiskt utfora
arbetsuppgifter uppstar ytterligare en fordjupad kunskap, som kan vara svar att beskriva. En
av respondenterna tillhdrande grupp B sidger kunskap som makt och uttrycker att ju mer man
kan ju bittre kan man styra sin tillvaro.

Under samtliga intervjuer framkommer det att respondenterna anser att kunskap ar viktigt for
att underlétta det dagliga arbetet. Genom att ha stor kunskap om sina arbetsuppgifter kan
individen arbeta sjélvstindigt, och kan i den méin det gar undvika att vara beroende av en
kollega. Men nér problem uppstér som avviker fran de dagliga arbetsuppgifterna ar det bra att
ha kollegor att bolla idéer med. Flera respondenter tillhorande bade grupp A och B séger att
mycket av den kunskapen som ar svar att uttrycka i ord har uppstétt pa detta sitt, genom
interaktion med andra. Genom att involvera fler medarbetare for att losa problematiska
arbetsuppgifter, kan olika erfarenheter generera ny kunskap. Denna kunskap gar inte att ldsa
sig till, utan sker enbart “mun till mun”. En av cheferna siger att kunskap ar att fungera med
andra minniskor, i det sociala samspelet. Att individen inte viljer sina medarbetare, utan att
samarbetet méste fungera oavsett.

4.2 Kunskapsoverforing
Att dela med sig av sin kunskap ser samtliga tio respondenter som viktigt, och dverlag ér de

flesta villiga att gora det. Det handlar om att underlétta vardagen inom arbetsgruppen, det ses
som en belastning om bara en eller ett fital kan utfora vissa delar av arbetet. Dock beréttar
nagra av respondenterna tillhorande alla grupper att det finns de som inte ar villiga att dela
med sig, av den anledningen att de vill kénna sig unika. Likasa ses stress som en faktor som
kan péverka individens vilja att dela med sig, i anseende att det gir fortare att gora det sjalv
an att 1dra nadgon annan. Nir nagon &r sjuk prioriteras produktionen, och all det extra faller
bort. Dock poédngterar samtliga tre chefer att det finns tid till att dela kunskap, det handlar om
att prioritera rétt. En av cheferna berittar att den storta kunskapsdverforingen sker nér den inte
ar planerad. Han far ofta hora att hans medarbetare tar 1dnga raster, vilket kan upplevas som
att arbetstid gir forlorad. Respondenten berdttar did att under dessa raster diskuterar
medarbetarna ofta problem, vilket pa sitt sétt blir en kunskapsdverforing. En medarbetare kan
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arbeta under en hel formiddag med ett problem, som sedan efter lunchrasten &r 16st, da han
fatt bollat idéer och erfarenheter tillsammans med andra kollegor.

Pa frdgan om LEAX har nédgon uttalad forvintning pd deras roll och ansvar for
kunskapsoverforing, svarar samtliga forutom en av medarbetarna att LEAX inte har det.
Respondenten som anser att LEAX har en uttalad forvéntan tillhor grupp B och har arbetat
dér en kortare tid, han har sjélv tagit ett stort ansvar for sin utveckling. Han har under detta ar
haft manga ansvarsomraden, har gatt interna utbildningar samt har en ndra kontakt med sin
chef. Respondenten kénner ett personligt engagemang i sitt arbete och han anser att cheferna
ar bra pa att uttala forvintningar samt att ge feedback. Framforallt nu nir han har haft en och
samma chef under en liten ldngre period. Respondenten var nyligen ivég till en av LEAX
andra fabriker pa besok for att ldra sig en process, som de anses vara experter pa. Syftet med
detta besok vara att respondenten skulle ldra sig denna process, for att sedan sprida vidare
denna kunskap pd LEAX i Falun. An si lidnge finns det ingen direkt plan for hur detta ska g
till, respondenten tror att det kommer ske "pdompd”, vid behov. Nar detta sker, kommer det
vara pa hans ansvar att se till att detta blir av. Respondenten ser inte detta som nagot problem,
bara han far resurser i form av tid sd kommer detta fungera bra. Han anser att tid finns, bara
chefer viljer att prioritera ratt.

De respondenter som anser att det inte finns ndgon uttalad forvéntan om kunskapsoverforing
anser dnda att det till storsta del dr deras ansvar. Det som motiverar dem till att dela respektive
ta emot kunskap ar framforallt det som tidigare ndmnts, att underldtta vardagen for sig sjalv
och for varandra.

Pa fragan vad som skulle fortydliga vilkens ansvar det &r att kunskapsoverforing sker, svarade
de flesta att de inte vet. Men vid fortsatt diskussion kring detta &mne framgick det att en
policy och ett tydligare lonesystem skulle kunna fortydliga detta. Idag har LEAX ett
l6nesystem, som upplevs svagt av bade medarbetarna och chefer. Lonesystemet innehaller
vissa kriterier som ska uppmuntra till att ta till sig ny kunskap. Men eftersom medarbetarna
inte upplever att de far mer pengar i form av 16n for att de kan mer, motiveras dem inte av det
heller. Ett Ionesystem som baseras pad kunskap och en policy som fortydligar vikten av
VARFOR kunskapséverforing ir viktigt for LEAX, skulle kunna fungera som en morot.

Samtliga sju respondenter tillhdrande grupp A och B &r Overtygade om att
generationsvixlingen kommer innebdra att kunskap kommer gé& forlorad nir de éldre
medarbetarna gér i pension. Men om LEAX anvénder sig av nyckelpersoner som handledare
till nagra andra medarbetare kan den storta delen av kunskapen éndé bli forvarad pa LEAX,
tror medarbetarna. En medarbetare tillhérande grupp B hade en tanke om hur detta skulle
kunna ga till, genom att arbeta med sma grupper dir de lar av varandra. De éldre lar ut till
nagra stycken som sedan i sin tur l4r ut till nagra.

Tvé av de tio respondenter som har intervjuats arbetar idag under ett liknande projekt. D& ena

respondenten tillhor grupp A med hég kunskap och lang erfarenhet. Den andra respondenten
ska da ldra sig denne medarbetares arbetsuppgifter, och skall vara s insatt att den dagen
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denna gar i pension ska han vara helt sjdlvgdende. Respondent tillhorande grupp A beréttar att
han ska ge bort all sin kunskap innan han gar i pension. Idag arbetar respondenten som agerar
som léarling parallellt med andra arbetsuppgifter, vilket innebér att sjdlva upplarningen sker
nér tid finns. Det finns igen speciell plan eller mal for nér detta projekt ska vara klart, utan allt
sker lite vart efter tid finns. Respondenten tillhorande grupp A har tidigare arbetat som
handledare for att 14ra upp nyanstéllda, sa for honom &r detta inget nytt. Hans sétt att 14ra ut &r
att skissa en kladd 6ver hur maskiner fungerar och sen fér larlingen renskriva detta till tydliga
instruktioner. Bade respondenterna tror att all kunskap gér att skriva ner till manualer, men for
att fa en djupare kunskap kravs det att fa praktiskt 6va den. Det ar i praktiken individen lar sig
all kunskap som det inte gar att sitta ord pd. Det finns problem som kan uppsta i processen
som &r svar att skriva en manual 6ver, da ar det bara kunskap och erfarenhet som kan 16sa
dessa. Dock sédger de ovriga respondenterna tillhorande grupp A att det ar svart att specificera
sin kunskap for att sedan lira ut till andra. En av dem berittar att det finns mycket kunskap
inom honom som han inte tidnker pa, vilket mirks forst nir ndgon frdgar om ett specifikt
problem.

Samtliga tre chefer anser att kunskapen inte kommer vara det storsta problemet vid
generationsvéxlingen, utan problemet ligger i att attrahera unga ménniskor till att arbeta inom
industrin. En av cheferna menar att den gamla synen pé industriarbetet hanger kvar, att arbetet
ar skitigt och bullrigt. Men sé ar det inte langre, idag innebar industriarbetet i stor omfattning
anviandning av avancerad teknik och datorer. Det handlar om att denna information kommer
ut till skolor och att skolor hdnger med i utvecklingen, lika som industriarbetet. LEAX har
idag ett samarbete med olika gymnasieskolor, dit olika representanter kommer for att
marknadsfora industriarbetet. Syftet ar att attrahera ungdomar och f4 dem intresserad av
teknik, det som arbetet inom industrin gar ut pa. LEAX ingér dven i olika projekt for att se hur
de rent tekniskt ska forankra sig mot omvérlden, vad Sverige behover for att vara
konkurrenskraftiga i framtiden.

4.3 Ledarskap

De flesta av medarbetarna uttrycker att det ar viktigt med tydliga riktlinjer fran sin chef, men
det finns dven en Onskan hos dem om att vara sjédlvstindig och ha ansvar. En respondent fran
grupp A namner, 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 dsikter och véirdera dem, samt formégan att agera vid problem inom
personalgruppen. En fran grupp A och en fran grupp B anser att kunskap inom produktionen
ar viktigt hos en chef.

Samtliga chefer som har intervjuats anser att det &r viktigt att ge medarbetarna ansvar for att
fi dem sjdlvstidndiga, vilket de dven upplever att medarbetarna ar i dag. En av cheferna
forsoker skapa sjilvstindiga medarbetare genom att stilla fragor ndr den kommer och vill
veta nagonting, just for att denne ska utvecklas och sjdlv komma fram till svaret. Han sédger att
denna typ av coachning leder till att kunskapen befésts nir medarbetaren sjilv far finna svar
pa fragan, vilket d&ven underlittar problemlosning for personen i framtiden d& den lir sig att
dra egna slutsatser. Dock péapekar han vikten av att anpassa sitt ledarskap efter individen och
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situationen, att i kris maste han g in och styra men i 6vrigt 6nskas en ldrande organisation dér
medarbetarna sjilva tar ansvar for sitt ldrande.

Andra viktiga aspekter som cheferna lyfter fram ar en 6ppen och rak kommunikation. Tva av
cheferna beréttar att de vill ha kontroll, men tror inte att medarbetarna uppfattar det sa.

4.4 Ledarskapets betydelse for kunskapsoverforing
Nér det handlar om att vilja ldra sig nidgot nytt podngterar en av cheferna vikten av att ge

medarbetarna ett problem for att de ska motiveras till att ta till sig ny kunskap, de maste se en
personlig vinning i det. Vilket bekriftas genom att samtliga medarbetare uttrycker sin vilja i
att ta till sig kunskap och ldra sig ndgot nytt om det underldttar det dagliga arbetet. Tva av
medarbetarna, en frdn grupp A och en fran grupp B uttrycker tydligt att de inte ar villiga att
lara sig mer 4n nodvéndigt, det vill sdga sddant som underldttar i arbetet. De ser ddrmed inga
utvecklingsmojligheter inom LEAX och for att motiveras till att ldra sig ndgot nytt anser de
att ndgon form av beloning maste inskaffas.

Som tidigare framkommit finns det Ionekriterier som ska uppmuntra till att ta till sig ny
kunskap, dock uttrycker tvd av cheferna att detta system &r for litet for att motivera
medarbetarna och att ndgot nytt méste tillforas. Den tredje chefen siger att ett Ionesystem kan
ge fel effekt, har en medarbetare fatt en pddkning for att denne till exempel gatt en utbildning
och diarmed forvintas kunna anvianda det i praktiken, gar det inte att sdnka 16nen om det visar
sig att personen inte kan anvinda kunskapen. Chefen siger i och med detta att kunskapen
maste i sa fall direkt vara knuten till det dagliga arbetet och komma i bruk omedelbart for att
det ska l6na sig, annars finns det risk att kunskapen gloms bort.

Samtliga medarbetarna ser uppskattning och feedback fran chefen som viktigt for viljan att
dela med sig och ta till sig kunskap. Fyra av medarbetarna, tva frdn grupp A och tva fran
grupp B anser att de far personlig feedback och uppmuntran medan de andra tre anser att det
framst sker i grupp. Som nyanstilld sdger dessa respondenter att det kan vara svart att ta till
sig den formen av feedback nir de sjdlva tvivlar pa sin kunskap.

En av dem som tillhér grupp B ser stora utvecklingsmdjligheter inom foretaget, vilket dven
har pévisats frin chefens sida genom satsningar pd utbildningar och en stor spridning i
arbetsuppgifterna. De andra tre respondenter som upplever personlig feedback tillhor grupp A
och hivdar att de kénner sig ndjda med situationen och ser inget behov i att utvecklas.
Diaremot papekar de att de tar till sig kunskap hela tiden och utvecklas omedvetet. Har sdger
tva av cheferna att de bor bli battre pa att visa uppskattning nar medarbetarna delar och tar till
sig kunskap.

Som tidigare framkommit anser alla respondenter att de flesta i arbetsgruppen ar villiga att
dela med sig av sin kunskap, dock framkommer det att undantag forekommer d& nigon vill
kénna sig unik eller pa grund av stress inte &r villig att 14ra ut. En av cheferna beréttar att man
maste forsoka informera om vikten av att dela sin kunskap bade i grupp och individuellt,
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vilket han dven har arbetat med. Medan de andra tva cheferna papekar att det inte finns nagot
uttalat frdn dem att kunskap ska delas i gruppen, da de ser detta som en sjilvklarhet.

Dock framkommer en Onskan frdn medarbetarna om tydligare direktiv kring
kunskapsoverforing. En av medarbetarna tillhorande grupp A sédger att det inte finns nidgon
uttalad policy hur kunskap ska delas och han anser att cheferna bor skapa forutséttningar for
kunskapsdelning, samt tydligare formedla vikten av detta. Detta pastdende stirks genom att
merparten av medarbetarna anser att cheferna maste sitta av tid for att mojliggora
kunskapsoverforing. En av respondenterna frdn grupp A onskar att chefen lyckas fa alla att
kénna sig delaktig i kunskapsdelning. Han upplever dock att motivationen till detta finns hos
cheferna, men att ekonomin styr och sétter granser.
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5 Resultatanalys

Syftet med detta kapitel dr att tolka det empiriska materialet utifran det tidigare
presenterade teoriavsnittet. Vi borjar med att analysera kunskap, dir vi identifierat bade
implicit- och explicit kunskap. Direfter gdar vi in pa kunskapsoverforing, dir vi gor en
analys av SECI modellen och vilka faktorer som pdverkar individuell- och organisatorisk
kunskapsoverforing. Slutligen behandlas ledarskapets betydelse, hur detta paverkar

kunskapsoverforing i organisationer.

5.1 Explicit- och implicit kunskap

Medarbetarnas syn pd kunskap kan likstéllas med Polanyi (1994) uppfattning, att kunskap ar
en funktion, individens forméga att organisera kunskap i handling. Dir en av medarbetarna
tillhérande grupp B beskriver kunskap sé hér;

"Kunskap dr makt. Kunskap dr ju mer man ldr sig och ju mer man kan, desto mer
kan man styra sin egen tillvaro. Att man slipper springa och frdaga om hjdlp hela
tiden om man inte har ldrt sig allting. Det dr viktigt pa en sddan hdr arbetsplats,
att man kédnner sig sdker pa vad man haller pd med. Det tycker jag dr viktigt nir
det gdller kunskap och det hdr arbetet.”

Polanyi (1994) menar att implicit kunskap &r svar att beskriva, personlig, erfarenhetsbaserad
och “djupt rotad i handling”. For att tillgodogora sig och forsta implicit kunskap anser Polanyi
(1994) att individen maste praktisera och 6va den. Flertalet av respondenterna menar precis
som Polanyi (1994) att en fordjupad kunskap som kan likstillas med implicit kunskap uppstar
nir individen praktsikt far 6va arbetsuppgifterna. Denna tysta kunskap blir d& svar att ta pa
och uppfattas som underforstadd. Detta kan dven jamforas med Nonaka och Takeuchi (1995)
beskrivning av individens kunskapsresurser som ett isberg, ddr den explicita kunskapen
bendmns som toppen. Vil synlig dver ytan pé vattnet dr den enkel att upptacka och ta till sig.
Under vattnet doljer sig en osynlig kunskap som dr svar att uppticka (implicit), trots att den
utgdr en enorm del av isberget. Mycket av kunskapen som de mer erfarna medarbetarna
besitter beskriver respondenterna som den osynliga, den under ytan. Nar problem uppstar i det
dagliga arbetet 4ar det just den kunskapen som é&r vikigast. Det dr den tysta,
erfarenhetsbaserade kunskapen som ar ovirderlig och som gor den oersittlig, enligt samtliga
respondenter. Nonaka och Takeuchi (1995) anser att all kunskap &r personlig men den kan
goras tillgidnglig och delas med andra i en organisation. Detta ser respondenterna tillhdrande
grupp A svarigheter med, da framforallt nir det handlar om att definiera vilken kunskap
denne besitter for att kunna ldra ut till sina medarbetare. En av medarbetarna uttrycker
problematiken pa foljande sitt;

"Ndgon madste ju frdaga mig for da kan jag svara. Jag har svdrt for att komma
ihag allt jag kan. Man kan berdtta om alla fel som kan uppsta men det dr ldittast
att ta dem efter hand, ndr de kommer”.

LEAX maste dirmed finna ett sétt att definiera vilken kunskap som riskerar att g& forlorad
och diarmed ge tillfille for medarbetarna att praktiskt 6va for att ta till sig kunskapen. Har
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menar Granberg (2012) att en kompetensprofil kan tydliggéra medarbetarnas kunnande och
utvecklingsbehov. Resultatet av en profil fungerar som en mélbild eller idealldge, vilket skulle
ge LEAX mojlighet att synliggdra vilken kunskap det dr som kan ga forlorad da den éldre
generationen gér i pension. Detta kan hjdlpa LEAX att rikta insatser vid kunskapsoverforing,
och ldgga resurser dar behovet finns.

5.2 Kunskapsoverforing

5.2.1 SECI modellen

SECI modellen dr en bra utgdngspunkt for att beskriva hur organisatorisk kunskap skapas,
men dven hur den overfors. Den kan vara en utgangspunkt vid identifiering av vilka verktyg
och metoder som finns att tillgd, eller kanske vilka som redan finns pd plats (Nonaka &
Takeuchi, 1995 refererad ur Jonsson, 2012). Modellen bygger pa samspelet mellan implicit-
och explicit kunskap, vilket sker i fyra processer, socialisering, externalisering, kombination
och internationalisering (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Det empiriska resultatet visar att kunskapsoverforing sker framst vid oplanerade personliga
mdten, som till exempel vid raster. En respondent menar att det dr da ny kunskap skapas, i
interaktion med andra. Dock sker kunskapsdverforing delvis vid planerade aktiviteter, som
larlingskap. Dessa personliga mdten gar att likstdllas med Nonakas och Takeuchi (1995)
socialiseringsprocess. Diar nyckeln till att forvirva tyst kunskap ligger i1 individers
erfarenheter, vilket delges genom dialog, observation och samarbete. Detta &r ndgot som
bevittnas av medarbetarna som menar att de 1ir sig bast genom att observera och samarbeta
med andra kollegor, vilket sker dagligen. Aven chefernas syn pa kunskapsoverforing stimmer
vil dverens med detta steg.

Nasta steg i modellen &r externalisering, dir Nonaka och Takeuchi (1995) menar att individen
har lyckats gora den implicita kunskapen till explicit kunskap. Resultatet fran intervjuerna
visar, eftersom det inte finns nagra uttalade mal och forvintningar pa att dela eller ta till sig
ny kunskap finns heller inga inplanerade ldraktiviteter som syftar till att gora den implicita
kunskapen till explicit kunskap. Hér ger en respondent tillhérande grupp B ett forlag om hur
LEAX skulle kunna praktiskt arbeta med detta;

“Jag tror mycket pa smd grupper och fokuseringar, att den hdr dldre blir ledare

for en mindre grupp. For jag tror inte att det gar att sprida ut frdan den dldre till
alla, eftersom vi dr mdanga. Da dr det bdttre att ldra i mindre grupper, som till
exempel att en ldr tre och sen ldr de tre vardera och sd vidare”

Till viss del sker en sddan kunskapsoverforing idag. Da tvé av respondenterna som intervjuats
ingdr i ett projekt liknande larlingskap, dédr medarbetaren tillhorande grupp A ska ldra en
medarbetare tillhérande grupp B allt han kan. Syftet 4r att medarbetaren ska ldra sig den
andres arbetsuppgifter och vara sjilvgdende den dagen denne gir i pension. Béda
respondenterna tror att det hdr &r det basta sittet att formedla den tysta kunskapen.
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Respondenten tillhdrande grupp A dr beredd att dela med sig av all sin kunskap och uttrycker
sig sa hér;

“jag ska kld av mig naken. Att kld av sig naken innebdr att ge bort all sin kunskap
man har. Och det dr det jag forsoker gora.”

Det framkommer att detta sker enbart nér tid finns 6ver, alltsd inte planerad vilket bada
respondenterna Onskar att den vore. I dvrigt pA LEAX sprids den tysta kunskapen frémst nar
problem uppstar och en erfaren medarbetare lir en mindre erfaren medarbetare att 16sa
problemet. Hiar menar medarbetarna att detta enbart sker for att underlitta vardagen, det blir
enklast att ldra sig istéllet for att behdva fraga ndgon om hjilp. Med detta kan det antas att
kunskapen inte befdsts hos de dvriga medarbetarna, d& kunskapen inte definieras och skrivs
ner utan enbart sker frdn mun till mun. Detta innebdr att kunskapen enbart delas till de
personer som dr dir just di. Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) ska den tysta kunskapen
kodifieras och verbaliseras i detta steg for att underlétta kunskapsoverforing av den tysta
kunskapen. Medarbetarna uttrycker hér en vilja om tydligare forvéntningar och riktlinjer om
vilken kunskap som ska &verforas i och med kommande generationsvixling, medan cheferna
trycker pa vikten av att medarbetarna sjilva ansvarar for kunskapsoverforing i det dagliga
arbetet.

Kombinationsprocessen innebir enligt Nonaka och Takeuchi (1995) att individen kombinerar
olika bestandsdelar for att med hjilp av explicit kunskap skapa ny explicit kunskap. I detta
steg har olika databaser och IT-verktyg en viktig betydelse. Det framgér av det empiriska
materialet att manualer till maskiner skrivs ner, men detta ser ut att enbart ske frén en persons
sida och ingen kombination av olika bestandsdelar gors for att skapa ny explicit kunskap. Dér
menar Nonaka och Takeuchi (1995) att den uttryckta kunskapen kan lagras i databaser vilket
andra medarbetare ges tillgdng till och dirmed underlittas spridning av kunskap.

Inom Nonakas och Takeuchi (1995) internationaliseringsprocess handlar det om att gora
kunskapen till en del av kulturen och ett arbetssétt. I detta steg blir den explicita kunskapen
till individuell tyst kunskap och ar nira kopplat till ldra genom att gora. Medarbetarna anser
att de lar sig genom att praktiskt utfora arbetsuppgiften. D& det brister i de tidigare stegen
inom SECI processen, kan det tolkas som att i detta steg blir det svart for medarbetarna att
veta vilken kunskap de ska ldra och lira ut. D& den tysta kunskapen inte dr dokumenterad och
dérmed inte synlig for andra an dem som besitter den, blir det omdjligt for dvriga att praktiskt
ova. De manualer som finns beskriver medarbetarna vara det grundliggande for respektive
maskin, men att det finns problem som kan uppstd som inte &r létt att skriva ner. Har menar
Nonaka och Takeuchi (1995) att individen i det fallet kunskapen &r nedskrivet, har mojlighet
att tillvarata den och berika sin redan existerande implicita kunskap. I och med detta blir det
nodvéndigt att skapa en kultur dar goda exempel pa arbetsprocesser lyfts fram.

For att skapa en forstaelse av ovanstdende resonemang illustreras en modell i figur 2 6ver hur

kunskapsoverforing sker i de fyra processerna som SECI-modellen innefattar. Modellen
bygger pa en analys av det empiriska materialet.
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Kunskapsoverforing sker genom Kunskap kodifieras och
observation och samarbete. verbaliseras ¢j.
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Brister 1 tidigare steg omdjligor Explicit kunskap kombineras
kunskap till del av ej for att skapa ny explicit
organisationskulturen. kunskap.

pordxy

Explicit Explicit

Figur 2 Egen analys av Nonaka och Takeuchi (1995) SECI-modell

5.2.2 Drivkrafter som paverkar kunskapsoverforing
Alvesson (2001) beskriver nigra kognitiva faktorer som péaverkar individens motivation till
att lara sig och lara andra. Négra av dessa ér:

¢ Attindividen upplever sitt arbete som intressant och uppfyllande

* Att arbetssittet och tempot dr normen inom den grupp individen tillhor

e Att anstringningar och kunskapsutbyte bidrar till samhorighet, och dven genererar

pengar och bra arbetsvillkor
* Att ”hart” arbete anses vara en viktig komponent och bekriftas av ledare

Dessa drivkrafter stimmer vél dverens med vad medarbetarna berdttar om vad som skulle
kunna motivera dem. De allra flesta trycker pé att de kdnner ett ansvar men forstir egentligen
inte varfor kunskapsoverforing &r viktigt. Vid stress och tidspress prioriteras
kunskapsoverforingen bort och det &r lattare att losa problem sjdlv dn att involvera fler
medarbetare fOr att pa sa sitt lira av varandra;

“ndr ingen dr sjuk sd finns det tid, men i annat fall sd prioriteras produktionen
och allt det extra faller bort”.

Att generera ny kunskap leder inte till mer pengar i form av 16n och darfor véljer vissa
respondenter att inte utvecklas mer dn nddvandigt. Mer individuell feedback och uppmuntran
i form av en klapp pé axeln skulle vara uppmuntrande och leda till hogre motivation. Att bli
bekriftad att man utfort ett gott arbete forklarar manga respondenter som viktigt, och att det
ibland saknas. Foljande &r citerat fran en medarbetare tillhérande grupp A;
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“Jag skulle onska ett lonesystem ddr man far veta sin kunskap, en betygssdttning.
Jag tror att det skulle sporra om man hade det lite mer tydligt. Bra att veta vad
man har for forvintningar. Da kan man ha uppsatta madl, som dven inkluderar
social kunskap.... Sd jag tror att ndgot form av system vore bra, det skulle kunna
vara en morot. Lite mer klara besked.”

Leistner (2010) skriver att medarbetare maste kinna att det finns badde en kultur och en
struktur som framjar kunskapsoverforing. Dock innebér inte detta att kunskapsdverforing bara
handlar om att skapa en kultur som frimjar den, utan dven att ledningen forstar hela processen
for hur kunskap 6verfors och hur individen blir motiverad. Mal och strategier ska involvera
den enskilde individen samt bidra till organisationens kunskap. Av dessa resonemang som
Leistner (2010) menar med mal, strategier samt att skapa en kultur for kunskapsdverforing,
finns det en forfrdgan och onskan om hos medarbetarna. Genom att ha tydliga mal och en
strategi for att komma dit skulle motivera medarbetarna att ta ett storre ansvar for bade sin
kunskapsutveckling och kunskapsoverforing. Medarbetarna Onskar mer avsatt tid for
kunskapsoverforing och samtidigt sidger cheferna att tid finns. I och med detta borde
medarbetarnas Onskan kunna tillfredsstdllas. Ménga respondenter tror att deras motivation till
att lara och lara ut skulle forstarkas om avsatt tid fanns till detta. Leistner (2010) menar att
institutionella faktorer, som ar individuella drivkrafter dr de viktigaste for att individen ska
vilja 6verfora och ta emot kunskap. For enligt Hislop (2009) &r delning av kunskap inte alltid
en sjdlvklarhet fran arbetstagarens sida. Uppstér det ett val dar medarbetaren far vilja att dela
med sig av sin kunskap eller inte, kommer denne troligtvis vdga for- och nackdelar mot
varandra. Om da nackdelarna i form av forlorad tid, makt och status dverviger fordelen att
organisationen presterar goda resultat kommer formodligen individen vilja det som gynnar
denne sjilv. Att inte dela med sig av sin kunskap da det ar tidskrdvande och kan upplevas som
forlora makt och status av att ha delat med sig av sin kunskap (Hislop, 2009). Enligt en av
cheferna motiveras medarbetarna att vilja liara sig nir de star infor ett problem och ser en
personlig vinning i det.

“pd ndgot sdtt maste individen dga ett problem for att vilja losa den... dr man
motiverad vill man ldra sig”

detta sirks dven fran respondenter fran grupp A och B, dir en av dem uttalar sig sa hér:
“jag vill ldra mig for att underldtta vardagen, for mig och mina kollegor. Ndr det
uppstdr problem forséker jag oftast losa detta sjilv. Kan jag inte det tar jag hjdlp

av en mer erfaren kollega”™

Detta kan tolkas som att medarbetarna, precis som chefen siger, att de maste dga ett problem
som leder till egen vinning for att de ska vilja ldra sig. Samma sak nér det kommer till att
overfora kunskap, att det underléttar vardagen for samtliga medarbetare.
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5.3 Ledarskapets betydelse for kunskapsoverforing
Wong (2005) menar att ledare ska agera som forebilder genom att exemplifiera det dnskvirda

beteendet for kunskapsoverforing. Alveson och Sveningson (2003) menar att ledare bor
utveckla och kommunicera langsiktiga strategier, visioner och riktlinjer for framtida atgéirder.
Som tidigare ndmnts framkommer det under intervjuerna fran merparten av medarbetarna, att
tydliga riktlinjer frn ledaren &r viktigt samt en uttalad forvantning kring vad som ska léra och
laras ut. I dagsldget upplever flera medarbetare att det ar svart att definiera vilka forvantningar
som finns gillande kunskapsoverforing, det sker mestadels i det dagliga arbetet och di pa
medarbetarnas ansvar. Dock framkommer det under intervjun med en av cheferna att han
arbetar med att formedla vikten av kunskapsoverforing;

“Jag har haft moten med dem tillsammans men dven enskilda ddr vi ldgger upp
en plan for detta. Det gdller att hitta ett par timmar i veckan da man sitter med
varandra och kollar vad den andra gor. Oftast kinns det ndir man dr en liten
avdelning att det dr extra viktigt att ha utbyte av varandra. Och sen sitter jag pd
en del kunskap sa jag skulle kunna géra en del av det dem gor, men det gor jag ju
inte dagligen sd for mig skulle det ta mycket ldngre tid”.

Leistner (2010) ndgmner detta som institutionella faktorer, dir just ledningens uppmérksamhet
ar viktig géllande individens motivation. Detta genom att sdtta upp mal och strategier som
innefattar argument till varfor individen ska bidra till organisatorisk kunskap. Dessa argument
kan likstéllas med det som fler av medarbetarna ndmner om behovet av att veta vilka
forvantningar som finns for kunskapsdverforing. En kompetensprofil skulle kunna fortydliga
dessa forvintningar, bade frén organisationen och chefens sida. Granberg (2012) menar att en
sddan profil kan vara ett bra underlag vid utvecklingssamtal, samt ge en 6kad forstielse for
vad olika arbetsomraden kréver for kompetens. En kompetensprofil som tydligt visar vad
organisationen fOrvidntar sig att medarbetaren ska kunna, som exempelvis inom
arbetsomréadet, kunskaper om verksamheten samt samarbete med andra medarbetare. Genom
att gora en bedomning av hur medarbetaren i dagsldget ligger till pd denna skala kan
medarbetaren och chefen ldgga upp en utvecklingsplan for att na upp till organisationens mal.
Detta innebdar ett kvitto pd hur chefer ska planera och prioritera resurser for
kunskapsoverforing, vilket bidrar till en smidig generationsvixling.

5.3.1 Transaktionell och transformativ ledarskapsstil

Ledarskapet har en viktig betydelse nédr det kommer till kunskapsoverféring menar Wong
(2005). Framforallt framhdvs transaktionellt och transformativt ledarskap, dér det
transaktionella ledarskapet syftar till att styra mot mal genom beldningar och straff (Politis,
2002) medan det transformativa syftar till att utforma langsiktiga strategiska visioner utan
morot och piska (Hislop, 2009). Utifran det empiriska materialet som samlats in ser det ut att
vara delade meningar frdn medarbetarnas sida angéende vilken ledarskapsstil som underléttar
kunskapsoverforing. Dock kan en viss skillnad ses hos medarbetarna om hur stodet fran
cheferna upplevdes i dagsldge. De medarbetare som inte sdg nigon vilja i att ldra sig mer dn
vad som behdvs och menar att beloning ar det enda rétta, ansag inte att de fick personlig
uppmuntran och feedback fran cheferna. Medan tre av de medarbetare som ansag att de
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motiverades av feedback och uppskattning upplevde dven att de fick det av chefen. En av
respondenterna ur grupp B sdger sé hiar angaende feedback;

“ndr jag har varit ny pd andra stdillen har jag inte fatt sa mycket feedback, men
hdr har jag fatt oerhort mycket vilket gor att jag vill fortsdtta att utveckla mig....
jag tror att det lonar sig att visa fram fotterna”

Bass (1998, refererad ur Vera & Crossan, 2004) ser transaktionell och transformativ stil som
komplement till varandra och pépekar att det effektivaste ledarskapet uppnas genom en
kombination av dessa, vilket &ven Vera och Crossan (2004) bekriftar angaende larprocessen
inom en organisation. Nguyen och Mohamed (2011) menar att hur vil ledarna kan balansera
de olika stilarna paverkar skapandet av ett framgéangsrikt knowledge management-system.
Den transformativa ledarskapsstilen ser ut att vara den som nyttjas hos de chefer som
intervjuats for denna studie, d& ledarna vill att medarbetarna tar eget ansvar. Dock papekar en
av cheferna vikten av att anpassa sitt ledarskap, att i kris maste han gé in och styra men i
Ovrigt onskas en ldrande organisation dir medarbetarna sjélva tar ansvar for sitt larande.

Vera och Crossan (2004) menar att i tider av stabilitet 4r det transaktionella ledarskapet att
foredra da organisationens liarandeprocess tjdnar pa att uppdateras, stirkas och forbattras. En
sddan ledare kommer enligt Nguyen och Mohamed (2007) att arbeta inom aktuell kultur och
folja befintliga normer, virderingar och rutiner. Medan det i tider av foréndring finns ett
behov 1 ldrandeprocesser att dndra fOretagets institutionaliserad ldrande, vilket da ett
transformativt lirande 4r bast ldmpat (Vera & Crossan, 2004). I och med att ett flertal
medarbetare pd LEAX kommer att ga i pension inom en snar framtid kan det jamforas med att
foretaget star infor en fordndring, som troligtvis kommer att innebéra att kunskap gar forlorad.
Detta skulle i sa fall innebédra att foretaget star ratt med sitt transformativa ledarskap, i
enlighet med vad Vera och Crossan (2004) skriver. Dock framgér det att medarbetarna vill ha
tydligare riktlinjer och fortydligande fran chefens sida betraffande kunskapsoverforing, vilket
kan tolkas som en Onskan av ett mer transaktionellt ledarskap. Gloms detta ledarskap bort
finns det en risk enligt Vera och Crossan (2004) att medarbetare inte utnyttjar det 1irande som
finns institutionaliserat i organisationen. Detta resultat kan forklaras genom Nguyen och
Mohameds (2011) studie som visar att transaktionellt ledarskap far nagot starkare stod nir det
handlar om kunskapsoverforing, vilket motséger sig merparten av forskning kring
ledarskapsstilar gillande kunskapsoverforing.

5.3.2 Organisationskultur och kunskapsoverforing

Vad som tidigare framkommit hévdar Morris (2001, refererad ur Jonsson, 2012) att
medarbetare maste kénna att det finns bade en kultur och en struktur som framjar
kunskapsoverforing. RaquelSanz-Valle Julia C. et al., (2011) har gjort en studie som visar att
adhokratisk kultur dr den organisationskultur som bist frdmjar ldrande och innovation.
Forfattarna har tidigare sett att det finns beldgg for att organisatoriskt ldrande ar associerad till
innovation, men inte vilken roll organisationskulturen spelar. Det resultat som forfattarna
presenterar stodjer organisationer med en adhokratisk kultur, dir innovation och kreativitet
star 1 fokus. Organisationsstrukturen dr 10s och har 1ag hierarki, vilket ska ge utrymme for just
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kreativitet och innovation enligt Jacobsen och Thorsvik (2008). Detta innebér en utmaning for
ledare att motarbeta byrakratiska organisationer, for att stirka organisatoriskt lirande som
fordelaktigt leder till innovation (RaquelSanz-Valle Julia et al., 2011). Detta kan likstéllas
med det resultat som framkom under intervjuerna med cheferna, d& de vill att medarbetarna
ska vara sjdlvstindiga och anser att det bésta sittet att fordndra ndgot ar om forslaget kommer
frdn medarbetarna sjdlva. Deras coachande ledarskap syftar till att f4 medarbetarna att tinka
sjdlva och finna egna l6sningar. Med detta Onskas en ldrande organisation nér det finns
stabilitet i produktionen. Dock antyder Jacobsen och Thorsvik (2008) att det finns nackdelar
med en adhokratisk kultur, da irritation och en osédkerhet kan uppstd pa grund av oklara
auktoritetsforhallanden. Denna osikerhet angaende kunskapsoverforing uttrycks fran flera av
medarbetarna under intervjuerna, dé det 6nskas mer uttalade forvéntningar och riktlinjer fran
chefen om vad som bor laras och ldras ut.

Lee at al., (2010) menar att ledaren bor fokusera pa att skapa fortroende i1 arbetsgruppen i
stillet for hos ledaren. I och med detta anser fOrfattarna att utbildnings- och
utvecklingsinsatser bor rikta sig till arbetslaget som helhet. De belyser vikten av traditionella
teambuildingsovningar och utveckling av alla medlemmars gruppfardigheter, samt fokus pa
mer specialiserade funktioner sdsom fortroendeuppbyggnad. Inom LEAX &r det sdllan hela
arbetsgruppen far dka pa utbildning tillsammans pd grund av att produktionen maéste fortga.
Dock for att tolka det medarbetarna beréttar under intervjuerna finns det ett starkt fortroende
gentemot sina gruppmedlemmar, ddr man stottar och tar hjélp av varandra. Samtliga
medarbetare som har intervjuats upplever en god stimning och samarbetsvilja inom grupper.
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6 Diskussion och slutsats
Syftet med detta kapitel dr att utifran den analys vi arbetat fram fora en diskussion om hur

ledare kan arbeta med kunskapsoverforing i en organisation. Det dr framforallt
kunskapsoverforing i det dagliga arbetet, men dven hur ledare kan skapa aktiviteter kring
detta for att underlitta overgingen vid generationsvixlingar. Vi kommer i denna
diskussion att besvara fragestillningarna, for att uppnd syftet med denna studie.

6.1 Vilken roll har ledare for kunskapsoverforing 1 en organisation?
Ledarna lagger ett stort ansvar hos medarbetarna néir det kommer till deras arbetsuppgifter,

samt ndr det kommer till ldrande, vilket kan likstéllas med en transformativ ledarskapsstil
enligt vad som framgar av litteraturen. Vad som tydligt pavisas i empirin dr att de personer
som far uppmuntran och kénner sig behovda frén chefens sida dr motiverade och vill ldra sig,
samt har dven viljan att lira ut. Dessa medarbetare trivs med ansvar och vill vara
sjdlvstindiga, medan de som inte upplever samma uppmuntran fran chefen vill ha tydligare
riktlinjer, framforallt vilka krav som stélls i form av ldrande. Vidare visar det empiriska
resultatet att de medarbetare som inte upplever samma feedback ser att det maste finnas ndgon
ekonomisk vinning i att 1dra sig nagot nytt, eller ett problem som gor att de ar tvungen att lara
sig. Deras Onskan gir mer mot en transaktionell stil, vilket d&ven framhivs i Nguyen och
Mohameds (2011) studie, som ger starkare stod vid kunskapsinhdmtning. Medarbetarna ser
dock det som viktigt att ldra ut, men detta ur egen vinning da de menar att det underlittar
vardagen for dem sjilva och arbetsgruppen. De ser ett problem i att alla inte kan delar av vissa
arbetsuppgifter och ar dirmed villig att dela med sig av sin kunskap. Daremot ser det ut att
vara ett storre problem att fi medarbetarna att vilja l4ra sig utan att de ser en personlig
vinning av det, antingen 10nemissigt eller att det underldttar vardagen. Da flertalet av
medarbetarna trycker pé vikten av att det maste vara mer uttalat frdn chefens sida vad som ska
laras, bor den kunskap som den dldre generationen besitter synliggoras. Chefen far hir en
viktig uppgift i att se till att detta blir gjort, genom att avsétta tid och resurser. En forhoppning
ar att f4 medarbetarna att tinka efter vilken kunskap som kommer att saknas. Genom en
kompetensprofil kan medarbetaren och chefen tillsammans identifiera kunskapsluckan och
specifikt sitta upp mal for att fylla den. Definieras den virdefulla kunskapen genom en
kompetensprofil, blir riktlinjerna tydligare om vad som ska ldras ut. Vilket Granberg (2012)
menar kan skapa en dverblicksbild vid en specifik situation, vilket vi i denna mening kopplas
till kunskapsluckan vid generationsvixling.

Nedan i figur 3 visar vi ett forslag pd en kompetensmatris, som grundar sig i en
kompetensprofil (se bilaga 4) som &r utgiven fran Region Givleborg och godkidnd for
anvindning av Lennart Kinnvall, HR strateg. Vi har till viss del omarbetat denna profil, for att
anpassas efter vad medarbetarna och cheferna pd LEAX anser dr viktigt att kunna for att vara
kompetent i sitt arbete. Denna profil bestér av olika pastdende, dir medarbetaren samt chefen
graderar hur medarbetaren 1 dagsldaget ligger till 1 kategorierna social kompetens,
verksamhetskunskap och yrkeskunskap. Inom varje kategori finns det en onskad nivd som
medarbetaren ska strdva mot. Graderingen ar fran U-D, déir U innebér att medarbetaren har
otillrackliga kunskaper, och D dr den hogsta nivan som innebdr utomordentliga kunskaper och
fardigheter.
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Kompetensmatris

Kunskaper Onskad Chef Medarbetare
niva

Social kompetens

Kommunikation C C C
Samarbetsforméga C C C
Forandringsbendgenhet C C C
Resultatorientering B C C
Initiativtagande C A A
Verksamhetskunskap

Produktionskunskap C C C
Kundkinnedom C C C
Foretagskunskap B C B
Omviérldskunskap B B B
Verksamhetsnytta C D D
Miljokunskap B C C
Yrkeskunskap

Systemkunskap C A A
Produktkunskap A A

Figur 3 kompetensmatris (linad av Region Giivleborg). Kompetensmatrisen fr utlimnad och godkiind att omarbeta
fran Lennart Kinnvall, HR strateg.

Nedan i figur 4 kommer ett cirkeldiagram som sammanstiller dessa graderingar, som visar
vart kunskapsluckan finns. 1 detta fall 4r det initiativtagande, systemkunskap och
produktkunskap som dr de tre markanta kunskapsluckorna.
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Resultat fran kompetensprofil

Kommunikation

Produktkunskap Samarbetsformaga

Systemkunskap F orandrlngtsbenagenhe
/ Onskad niva

Miljokunskap Resultatorientering
e Chef

Verksamhetsnytta N Initiativtagande

Omvérldskunskap Produktionskunskap

Medarbetare

Foretagskunskap Kundkdnnedom

Figur 4 resultat fran kompetensprofil (Iinad av Region Giivleborg). Kompetensprofilen ér utlimnad och godkiind att
omarbeta frian Lennart Kinnvall, HR strateg.

Denna illustration visar tydligt att medarbetarna och chefens uppskattning inte uppnér
organisationens onskade niva pé vissa punkter. Genom att dessa luckor synliggors kan chefen
rikta resurser dir behovet finns. Profilen kan dven hjélpa till att visa expertkunskap hos den
dldre generationen, vilket bor visa sig i form av en hogre kunskapsniva dn vad som ar den
onskade nivan. Skulle denna kunskapsnivd ligga under 6nskad nivd hos den yngre
generationen, kan det tolkas som att detta kunskapsglapp kan bli ytterst mirkbart vid
kommande pensionsavgangar. Kompetensprofilen ger dirmed organisationer mdjlighet att
forbereda sig och vidta atgérder for att mildra konsekvenserna av kunskapsgapet, genom att
detta identifieras. Detta poédngterar dven Granberg (2012), dd han menar att en
kompetensprofil dr anvéndbar vid specifika situationer, vilket hér dr generationsvaxlingen.

Vad som framgér av vad Vera och Crossan, (2004) skriver gynnas fOretag av att ha ett
transformativt ledarskap vid en fordndring, da det finns ett behov i ldrandeprocesser att dndra
foretagets institutionaliserad ldrande. I och med att LEAX star infor en fordndring &r det
transformativa ledarskapet att foredra, men i dagsliget star organisationen stabilt och skulle
troligtvis gynnas av att ha delar fran bada ledarskapsstilarna. Vi anser i och med detta
resonemang att chefer bor ge forutsittningar samt riktlinjer at medarbetarna for att mojliggora
en lyckad kunskapsoverforing. Med hjélp av cheferna och medarbetarna kan LEAX finna
verktyg och metoder for att synliggora och sprida den tysta kunskapen.

6.2 Vilka mojligheter finns det att arbeta med kunskapsoverforing med hjilp av
ledarna?

6.2.1 Utvecklad SECI-modell samt individuella och organisatoriska faktorer

Utifrdn vér analys har vi kommit fram till att medarbetarna vill ha tydligare riktlinjer och en
planerad kunskapsoverforing. Darfor har vi utvecklat en egen modell 6ver hur detta skulle
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kunna gé till, diar vi med hjélp 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 tillgd. Modellen som visas i figur 5 bygger pé individuella-
och organisatoriska drivkrafter samt samspelet mellan den tysta och explicita kunskapen.
Denna modell syftar till att synliggora praktiska tillvigagangssitt om hur en organisation med

hjilp av ledarna kan mgjliggora kunskapsdverforing.

Socialisering
(Implicit till implicit)

Externalisering

(Implicit till explicit)

Kombination
(Explicit till explicit)

Internationalisering
(Explicit till implicit)

Institutionella
faktorer

« Sitta upp personliga mal
vid utvecklingssamtal
tillsammans med chefen.
Hér anvinds
kompetensprofilen som
underlag, for mél som skall
bidra till individuell
utveckling.

Organisationskontext

« Skapa gruppaktiviteter diar
mojligheten finns till kollektiv
reflektion.

* Skapa gemensamma mal och
visioner.

kognitiva
faktorer

*”Hart” arbete anses
vara en viktig
komponent och
bekriftas av chefen.

* Skapa egen handlingsplan
utifran personliga mal som
satts upp, samt sina egna
reflektioner.

* Larlingskap

* Observation

» Workshop

» Mentorskap

* Fadderskap

* Arbetsrotation

* Anstrangningar och
kunskapsutbyte bidrar
till samhorighet, och
dven genererar pengar
och bra arbetsvillkor

* Best practice
* Storytelling

¢ Tillsammans finna de béasta
arbetsmetoderna som framkommit

av den personliga handlingsplanen.

* Skapa gemensamma manualer.

* Arbetssittet och
tempot dr normen inom
den grupp individen
tillhor.

* Praktiskt utfora
arbetsuppgifter med hjélp av
handlingsplanen. Kan ske
med hjélp av handledare

« Utveckla metoder och rutiner,
baserat pa de gemensamma
manualerna

* Individen upplever
sitt arbete som
intressant och
uppfyllande.

Figur 5, egen modell éver individuell- och organisatorisk kunskapsoéverforing

Nedan kommer en forklaring till denna modell.

Socialisering
Institutionella faktorer for kunskapsoverforing- For att synliggora individuell kunskap kan

medarbetaren tillsammans med chefen och resultatet av kompetensprofilen utveckla mal som
skall bidra till personlig utveckling. Detta kan ske vid individuella moéten, s& som
utvecklingssamtal. Detta grundar sig i det empiriska resultatet som visar att medarbetarna vill
ha tydliga och individuella riktlinjer for sin kunskapsutveckling. For individens motivation
menar Leistner (2010) att chefens uppmérksamhet ar viktig, genom att sitta upp mal eller
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strategier som innefattar argument om varfor den enskilda individen ska bidra till
organisationens kunskap.

Organisationskontext och kunskapsoverforing- Genom att chefer frdn varje avdelning
sammanstéller kunskapsluckorna som identifierats genom kompetensprofilen kan
gemensamma gruppaktiviteter genomforas med tid for reflektion. Under dessa aktiviteter
skall gemensamma mal skapas i riktning mot organisationens mal och visioner. Detta
motiveras genom ovanstdende resonemang med fokusering pa att uppmirksamma mal och
strategier som argumenterar varfor gruppen ska bidra till organisatorisk kunskap.

Externalisering
Institutionella faktorer for kunskapsoverforing- Nista steg bli att med hjélp av egna tankar

och reflektioner gora upp en handlingsplan utifrdn de personliga mal som uppkom under
samtal med chefen. Denna handlingsplan skall fungera som underlag, kriterier pa kunskap
som medarbetaren skall nd inom en viss planerad tid. Det empiriska resultatet visar att
individuell kunskapsutveckling idag sker pa plats nidr problem uppstar, i och med detta
verbaliseras och kodifieras aldrig kunskap som kan leda till forbéttringar. 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 ddarmed uppfylla medarbetarnas 6nskan.

Organisationskontext och kunskapsoverforing- Utifran dessa mal skall ldraktiviteter
exempelvis skapas i form av larlingskap, observation, workshop, mentorskap, fadderskap och
arbetsrotation. Detta for att medarbetarna ska fi tillfille att lira av varandra, synliggora tyst
kunskap och gora den explicit.

Kombination
Institutionella faktorer for kunskapséverforing- Utifran handlingsplanen blir nista steg att

skapa en aktivitet kring detta. Detta kan ske genom “best practice” eller storytelling”, som
handlar om att synliggora praxis kring arbetsprocesser. Andra mer erfarna medarbetare agerar
som viagledare genom att beréttar om lyckade arbetsmoment (Jonsson 2012). Vi anser att detta
kan vara en bra metod att gora explicit kunskap till explicit kunskap. Da medarbetaren far
kombinera olika bestandsdelar av kunskap kan detta bidra till utveckling av ny individuell
explicit kunskap.

Organisationskontext och kunskapsoverforing- For att sedan tillgodogdra den explicita
kunskapen skall medarbetarna tillsammans skapa manualer. Till underlag for detta kan den
individuella handlingsplanen vara till hjélp. Manualerna skall sedan fungera som instruktioner
over hur arbetsuppgifter och processer gar till. En manual skall dven vara ett stod vid
kunskapsoverforing, t.ex. for nyanstillda

Internationalisering
Institutionella faktorer for kunskapséverforing- For att medarbetaren skall kunna na sina maél

och utveckla sin kunskap skall den praktiskt utforas. Detta antingen i det dagliga arbetet
tillsammans med en handledare eller en laraktivitet, s& som kurs. Det empiriska resultatet
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visar att medarbetarna anser att kunskap utvecklas nir de far praktiskt utféra arbetsuppgifter.
Nonaka och Takeuchi (1995) menar att detta steg ar kopplat till ldra genom att géra. Detta
bidrar till att explicit kunskap blir individuell implicit kunskap.

Organisationskontext och kunskapsoverforing- Utifran dessa manualer kan medarbetarna
sedan skapa praxis av arbetsmetoder och processer. Praxis handlar i detta ldge om att lyfta
explicit kunskap till att géra den implicit.

Kognitiva faktorer
For att gora denna process mdjlig finns det kognitiva faktorer som genomsyrar alla steg.

Kognitiva faktorer handlar framforallt om individens forméga att ta till vara ny kunskap,
forméaga att koppla erfarenhet for att sedan utvirdera, tillgodogora och tillimpa den nya
kunskapen. De faktorer som vi identifierat genom vart resultat kan pd ménga plan likstéllas
med de kognitiva faktorer som Jonsson (2012) skriver om.

* Medarbetarna vill kdnna sig viktiga och bli bekriftade av sin chef. Genom feedback
och uppmuntran vill medarbetarna ha tydliga riktlinjer och mal att arbeta mot.

* Medarbetarna Onskar ett tydligare Ionesystem med kriterier som speglar deras
kunskap. Mer kunskap skall leda till béttre arbetsformaner sd som bland annat 16n.

* Resurser i form av planerad tid for kunskapsoverforing oOnskas av samtliga
medarbetare d& det idag mesta dels sker pa oplanerad tid, sd som raster.

6.3 Hur ska ledare arbeta med kunskapsoverforing vid generationsvaxling?
Det finns delade meningar fran medarbetarna och chefernas sida angéende problematiken med

kunskapsoverforing i och med kommande generationsvéxling. Medarbetarna tror att mycket
av den kunskap som finns kommer att g& forlorad nédr nyckelpersoner gér i pension. Medan
cheferna ser problematiken i att attrahera arbetskraft till industrin i framtiden.

Var forhoppning dr att med kompetensprofilen som underlag, blir var utvecklade modell
praktiskt anvéndbar for organisationer att strategiskt forbereda sig infor generationsvéxlingar.
Modellen bygger pa att skapa en kultur och arbetssétt for att mdjliggéra kunskapsoverforing.
Genom att inkludera kunskapsoverforing i det dagliga arbetet kan organisationer identifiera
vilken kunskap som é&r virdefull att bevara och iaktta. Detta leder till att ledare kan planera
och prioritera tid for kunskapsdverforing vilket minskar kunskapsglappet som kan uppsté vid
en generationsvéxling. Genom att identifiera den virdefulla kunskapen anser vi dven att
organisationer kan planera sina satsningar pé att attrahera framtida arbetskraft, vilket ledarna
anser vara det storsta problemet.

6.4 Slutsats
Syftet med denna studie var att undersoka ledarskapets betydelse for kunskapsoverforing i en
organisation. Hur ledare kan skapa forutsittningar for overforing av kunskap samt hur de
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praktiskt kan arbeta med kunskapsoverforing. Litteratur och artiklar som behandlar
knowledge management och kunskapsoverforing problematisera oftast hur organisationer ska
fdnga kunskap, eller hur de skapar en kultur for kunskapsoverforing. Fokus hamnar ddrmed
pa hur organisationer strategiskt borde eller vill 6verfora kunskap, inte hur de i praktiken ska
arbeta for att overfora den. DA vi genom litteraturundersokning och det empiriska insamlade
materialet fatt en djupare forstdelse av ldnken mellan ledarskap och kunskapsdverforing,
syftar resultatet av var studie till att fylla en del av denna kunskapslucka. Vi anser dédrmed att
ledarna har en viktig del i det praktiska arbetet med kunskapsoverforing inom en organisation.
De viktigaste slutsatserna vi drar utifran vér analys ar foljande;

* En kombination av transaktionell och transformativ ledarskapsstil &ar att foredra vid
kunskapsoverforing, dir ledaren bor ge forutsittningar samt riktlinjer at medarbetarna
for att mojliggora en lyckad kunskapsoverforing.

* Det ser ut att finnas ett behov av att identifiera den kunskap som &r vérd att bevara, dar
spridningen av denna maste planeras in for att fa till en onskad kunskapsoverforing.
Genom resultatet av kompetensprofilen, som visar organisationens dnskade niva av
kunskap samt medarbetarens och chefens bedomning av nuvarande kunskap, kan
chefen identifiera vart kunskapsglappet finns. Genom detta kan medarbetare och chef
lagga upp en plan for att tillfredsstélla detta.

e Dirav syftar var modell till att synliggéra praktiska tillvigagangssitt hur en
organisation med hjilp av ledarna kan arbeta med kunskapsoverforing, vilket i det
studerande fallet skulle mojliggdra en smidigare generationsvaxling. Modellen bygger
pa individuella- och organisatoriska drivkrafter samt samspelet mellan den tysta och
explicita kunskapen.

Dessa rekommendationer dr utformade med hjilp av vart empiriska insamlade material, dér
vart fallforetag verkar inom stalindustrin. Kompetensprofilen tillsammans med var modell
kan diarmed appliceras pa liknande fOretag, men dven péd organisationer som verkar inom
andra branscher. Eftersom denna kompetensprofil dr utvecklad efter de krav som finns inom
aktuell verksamhet, finns det mojlighet att anpassa efter andra verksamheter. De tva
kategorier som innefattar social kompetens och verksamhetskunskap &r allmdnna kunskaper
och krav som omfattar ménga verksamheter. Medan kategorin yrkeskunskap &r
verksamhetsspecifik och méste dirmed omarbetas till dess specifika yrkesroll. Aven den
kompetensprofil vi har utvecklat at LEAX bor vidareutvecklas och anpassas efter varje
befattning, d& vi inte har sakkunskap om dessa. Som Jonsson (2012) skriver ar
kunskapsoverforing en process som ska involvera alla medarbetare, det handlar i synnerhet
om ledning av medarbetare 4n om styrning av kunskap. Detta innebér att kunskapsoverforing
handlar om att chefer ska fokusera pa att anpassa sitt ledarskap utifrin medarbetarens
forutsittningar och behov av kunskap. Chefen ska hitta metoder som driver denna
kunskapsprocess, for att tillsammans med medarbetarna identifiera kunskap som ar vérd att
bevara och overfora. D& kunskap &r en stor del av organisationers levebrod, maste
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kunskapsoverforingen fungera for att organisationer 1 framtiden ska fortsdtta vara
konkurrenskraftiga.

6.5 Forslag till framtida forskning

Négot som tydligt framgér under intervjuerna med samtliga chefer dr problematiken i att fa
ménniskor intresserade av industriarbetet. Vi anser att denna problematik stracker sig utanfor
studiens syfte och har ddrmed valt att inte behandla detta. Daremot da detta uttrycks vara ett
problem ser vi det aktuellt, att i andra studier undersoka industriella organisationers mojlighet
till att attrahera kunskap i1 framtiden. Da denna kunskap dr en viktig pusselbit i fragan
angaende att bevara och skapa ny kunskap inom en organisation.

Ytterligare en tanke som uppkommit under studien ging &r att industriarbetet &r
mansdominerat. Vilket skulle vara av intresse att forska vidare, hur en studie likande denna
skulle resultera i ett kvinnodominerat yrke, s& som varden eller forskolan. Da denna studie
visar att medarbetarna onskar tydligare riktlinjer och stod fran sin ndrmsta chef, skulle da en
studie inom ett kvinnodominerat yrke visa liknande resultat?
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Bilaga 1

Missivbrev

Hej

Vi heter Ann-Sofi Kinnvall och Sara Bergstrom, vi studerar pd& Personal och
arbetslivsprogrammet hiar pd Hogskolan Dalarna. Vi skriver just nu pa var C-uppsats som
handlar om hur foretag arbetar med kunskapsoverforing i och med den generationsvéxling
som foretag star for inom en snar framtid.

Till hjdlp for detta skulle vi vilja utfora en intervju med dig dér vi kommer stilla fragor
angdende din uppfattning om vad kunskap &dr och hur du skulle vilja arbeta for att dela med
dig/ta del av kunskap.

Frivillighet

Ditt deltagande i undersokningen &r helt frivilligt, vilket betyder att du nir som helst kan
avbryta ditt deltagande utan att forklara varfor. Ingen obehdrig kommer att veta hur du svarat,
och allt material hanteras pa ett sitt sa att inga obehoriga kan ta del av dem. Intervjuerna
bandas och raderas efter att de skrivits ut till text. I texten anvidnds kodade namn vilket
omdjliggor identifiering av enskilda personer.

Vi kommer erbjuda dig att ta del av det insamlade materialet for att sdkerhetsstélla att inga
missforstand uppstatt.

Vi dr tacksamma for att du tar dig tid for oss och vill vara delaktig i var studie. Har du
funderingar kring ditt medverkande hor av dig till oss.

h12askin@du.se (Ann-Sofi Kinnvall) eller h12sabe@du.se (Sara Bergstrom)

Med vénlig hélsning

Ann-Sofi Kinnvall och Sara Bergstrom
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Bilaga 2

Respondentinformation

Medarbetare som delar kunskap

Respondent 1
Bakgrund: Arbetat pd Scania sedan 1979, foljde med i Overgdngen 2007. Har haft olika

arbetsuppgifter men har framforallt erfarenhet fran Kardan diar han dven varit
produktionsledare och arbetsledare. I dag  jobbar han pa Line.
Utbildning: Grundskola.

Respondent 2
Bakgrund: Arbetat pa Scania sedan 1990, foljde med i Gvergangen 2007. Jobbar pé Line med

NC maskiner. Ar klubbordférande och representerar LEAX for facket.
Utbildning: Robotutbildning och NC utbildning.

Respondent 3

Bakgrund: Arbetat p4d Scania sedan 1998, foljde med i 6vergdngen 2007. Arbetar idag pa
Kardan.

Utbildning. Teknisk pd gymnasiet. Och 1 ' ar bergsskola i Filipstad.

Respondent 4
Bakgrund: Arbetat pd Scania sedan 1979, foljde med i 6vergdngen 2007. Har haft ungefar

samma arbetsuppgifter sedan tiden pa Scania, malningstekniker.
Utbildning: Nio arig grundskola och utbildad verkstadsmekaniker och bilmekaniker. Har gatt
en mingd utbildningar via Scania genom malning och balanseringstekniker

Medarbetare som tar till sig kunskap

Respondent 5
Bakgrund: Arbetat pa Scania sedan 2002, fo6ljde med i Overgdngen 2007. Har inte riktigt

samma arbetsuppgifter idag pA LEAX som pa Scania. Arbetar som teknisk support, vilket
innebdr att han hjdlper tekniker. Ingar i ett projekt just nu att ldra sig Respondent 4
arbetsuppgifter nir han gér i pension om tre ar.

Utbildning: Har gatt teknikprogrammet pa gymnasiet.

Respondent 6
Bakgrund: Arbetat pA LEAX i 3 ' ar och arbetar pa Kardan.
Utbildning: Gymnasium

Respondent 7

Bakgrund: Arbetat pA LEAX i ett &r som teknisk support.
Utbildning: maskiningen;jor
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Ledare som har ansvar for kunskapsoverforing

Respondent 8

Bakgrund: Arbetar pa Scania sedan 1997, foljde med i Gvergangen 2007. Arbetade da pa
underhéll och dr idag underhallschef pa LEAX sedan 2008.

Utbildning:

Respondent 9
Bakgrund: Arbetat pd Scania sedan 1987, foljde med i1 Overgangen 2007. Arbetar som
teknikchef.

Respondent 10

Bakgrund: Arbetat pd Scania sedan 1988, foljde med i1 Overgangen 2007. Arbetar som
logistikchef.

Utbildning: Ledarskapsutbildningar.
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Bilaga 3

Intervjufrédgor

Intervjufrigor ledare

Bakgrund

Hur linge har du arbetat pd LEAX?

Utbildning

Vilka ér dina huvudsakliga uppgifter?

Hur dr dina tankar kring den kommande generationsvéxlingen?
- Vilka svarigheter och mdjligheter ser du med detta?

Kunskap

Hur skulle du beskriva ordet kunskap?
Kaénner du ett personligt engagemang for kunskapsdelning inom foretaget?

Kunskapsoverforing

Hur arbetar ni med att dela kunskap i arbetsgruppen idag?

Hur 14r n1 medarbetare nya arbetsuppgifter?

- Finns det mojlighet att gé bredvid att observera?

Hur virdesitts medarbetarnas engagemang med att dela med sig av kunskap?

Ledarskap

Hur ser du pé rollfordelningen mellan dig och dina medarbetare géllande uppséttning
av nya mal?

Vilken roll anser du att medarbetarna har for att uppné uppsatta mal?

- Hur mojliggor du det?

Hur ser du pé rollfordelningen mellan dig och dina medarbetare nér kunskap ska
delas? (Ex vid nya arbetsuppgifter)

- Vad ar viktigt?

Finns det ndgon uttalad forvintning gentemot medarbetarna att de ska dela/ta till sig
ny kunskap?

Hur kan du som chef underlétta 6verforing av kunskap hos medarbetarna?

Vilka egenskaper anser du vara viktiga hos en ledare?
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Intervjufriagor medarbetare som delar kunskap

Bakgrund

Hur ldnge har ni arbetat pA LEAX?
Utbildning
Vilka &r era huvudsakliga uppgifter?

Kunskap

Hur skulle du beskriva ordet kunskap?

Hur har du lart dig de arbetsuppgifter du har idag?

- Hur gick det till?

Kénner du ett personligt engagemang i det arbete du utfor?
Anser du det vara viktigt att dela med sig av sin kunskap?

Upplever du att foretaget arbetar for att ta tillvara din kunskap?
- Hurisa fall?

Kunskapsoverforing

Hur delar ni kunskap, idéer och erfarenheter inom arbetsgruppen?

- Finns det nedskrivna rutiner?

Upplever du att foretaget ser det som vardefullt att du delar med dig av din kunskap
till andra?

- Isé fall hur?

Har du nédgon ging delat med dig av din kunskap till en kollega?

- Hur gick det till?

- Upplevdes négra svarigheter i och med detta?

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

Ledarskap

Hur ser du pé rollférdelningen mellan dig och din chef géllande uppséttning av nya
mal?

Vilken roll spelar din chef i att fa dig att uppna uppsatta mal?

- Hur skulle du vilja att det sag ut?

Hur ser du pé rollfordelningen mellan dig och din chef nér kunskap ska delas? (Ex vid
nya arbetsuppgifter)

- Vad ar viktigt?

Finns det en uttalad vilja fran 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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Intervjufriagor medarbetare som tar till sig kunskap

Bakgrund

Hur ldnge har du arbetat pd LEAX?
Utbildning
Vilka ér dina huvudsakliga uppgifter?

Kunskap

Hur skulle du beskriva ordet kunskap?

Hur har du lart dig de arbetsuppgifter du har idag?

- Hur gick det till?

Kénner du ett personligt engagemang i det arbete du utfor?

Anser du att det dr viktigt att ta del ny kunskap?

- Hurisa fall?

Upplever du att foretaget arbetar for att du ska ta del av ny kunskap.
- Hurisa fall?

Kunskapsoverforing

Hur delar ni kunskap, idéer och erfarenheter inom arbetsgruppen?

- Finns det nedskrivna rutiner

Upplever du att foretaget ser det som vardefullt att du tar del av ny kunskap fran
andra.

Har du ndgon géng tagit till dig ny kunskap fran en kollega?

- Hur gick det till?

- Upplevdes nagra svérigheter i och med detta?

Hur ser du pé ditt ansvar att ta till dig kunskap frén andra i arbetsgruppen?

Ledarskap

Hur ser du pé rollférdelningen mellan dig och din chef géllande uppséttning av nya
mal?

Vilken roll spelar din chef i att fa dig att uppna uppsatta mal?

- Hur skulle du vilja att det sag ut?

Hur ser du pé rollfordelningen mellan dig och din chef nir ny kunskap ska tillforas?
(Ex vid nya arbetsuppgifter)

- Vad ar viktigt?

Finns det en uttalad vilja fran 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 dr inspirerad och omarbetad frin en kompetensprofil himtad fran

Region Gévleborg. Kompetensprofilen ar utlimnad och godkidnd att omarbeta fran Lennart
Kinnvall, HR strateg.

LEAX
{ GROUP

Kompetensprofil
LEAX

Chefs- och verksamhetsstod
LEAX i Falun
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Kunskapskala

(Punkt 5 inom respektive niva avser sprakkunskaper)

U

Har (4nnu) inte visat den kunskap som krivs i nivd A

I e

D=

Har inte jobbat tillrdckligt 14nge for att kunna uppvisa kunskap pa omréadet
Har formégan men vill inte

Tar ej ansvar for uppkomna problem

Kriaver mycket styrning

Saknar kunskaper i spraket

GRUNDLAGGANDE kunskaper och fardigheter.

IDENTIFIERAR och 16ser problem som kréver liten eller ingen analysféormaga genom att
UTNYTTJA befintliga procedurer/tekniker/metoder.

FORSTAR behovet av forbittringar och forindringar.

Ari BEHOV AV HANDLEDNING och arbetar inom givna ramar.

Lamnar och tar emot talade, icke verbala och skrivna meddelanden. Deltar 1 ENKLARE
KONVERSATION.

GODA kunskaper och fardigheter.

IDENTIFIERAR och l6ser komplicerade problem som krdver noggrann analys genom att
anpassa befintliga procedurer/tekniker/metoder.

BIDRAR aktivt till forbéttringar och forédndringar.

Arbetar STALVSTANDIGT.

UTBYTER asikter i talad, icke verbal och skriven form.

VALUTVECKLADE kunskaper och firdigheter

UNDERSOKER och Iéser komplicerade problem som kriver omfattande analys genom
att utveckla procedurer/tekniker/metoder.

Ar DRIVANDE i friga om forbittringar och foréndringar.

Kan agera som HANDLEDARE.

Kommunicerar OBEHINDRAT i tal, icke verbalt och skrift och anvinder spréket i sitt
dagliga arbete.

UTOMORDENTLIGA kunskaper och fardigheter.

Undersoker och 16ser komplicerade problem som kriver omfattande analys. Foreslar
16sningar som normalt kriver INNOVATION av nya procedurer/tekniker/metoder.
INITIERAR och driver forbéttringar och forédndringar.

60 (65)



4. Uppfattas som en auktoritet.
5. Kommunicerar i tal, icke verbalt och skrift flytande med péfallande ldtthet och precision.

Social kompetens

Kunskap for att effektivt kunna samverka med andra ménniskor inom och utom
verksamheten.

Kommunikation
Forméga att skriftligt, verbalt och icke verbalt kunna sédnda och ta emot budskap sévil
individuellt som i grupp. Koncernspréket ar svenska.

* U niva- Har inte visat den kunskap som krévs i niva A.

* A niva- forstar och kan limna mindre komplicerade budskap. Ar ibland i behov av stdd
for att utrycka och forsta budskap.

* B nivd- Kommunicerar sjalvstindigt och har god forméga att bade sidnda och ta emot
budskap.

¢ C niva- Har vilutvecklad kommunikationsforméaga och kommunicerar obehindrat i stora
grupper. Kan agera som handledare géllande kommunikation.

* D niva- har utomordentlig kommunikationsférmaga. Forstar och gor sig forstadd pé alla
nivéer. Bidrar aktivt med sina kunskaper till ett 6kat lirande inom omradet.

Samarbetsformaga
Formaga att samverka med andra ménniskor for att utféra uppgifter.

* U niva- Har inte visat den kunskap som krévs for niva A.

* A niva- Deltar passivt i den egna gruppens arbete. Skoter sitt men inte mer. Jag sjélv ar
viktigare &dn gruppen.

* B nivé- Bidrar aktivt till gruppens arbetsresultat. Samverkar konstruktivt med kollegor,
kunder fackliga, representanter och dvriga.

* C niva- Driver och utvecklar samarbete mellan kollegor, kunder och dvriga. Utses ofta till
kontaktperson eller handledare.

* D nivé- Initierar och driver samarbete utifran ett helhetsperspektiv for LEAX.

Fordandringsbendigenhet
Formaéga att hantera och anpassa sig till nya och éndrade forutséttningar.

* U niva- Har inte visat den kunskap som krévs for niva A.

* A niva- Forstar behovet av fordndring men bidrar inte till att genomfora fordndringar.
Agerar endast reaktivt.

* B niva- Forstar behov av fordndring och bidrar aktivt till att genomfora fordndringar.
Agerar i huvudsak reaktivt.
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C niva- Driver aktivt fordndringsarbeten. Samarbetar med ledningen for att driva
forandringar dven om man sjilv paverkas av resultatet. Arbetar sdvil reaktivt som
proaktivt.

D niva- Tar initiativ och driver fordndringsarbeten for att effektivisera verksamheten, dven
om man sjilv paverkas av resultatet. Synnerligen skicklig att balansera reaktivitet som
proaktivitet for att driva fordndringar optimalt.

Resultatorientering
Formaga att uppna uppsatta mél och onskade resultat.

U nivéa- Har inte uppvisat den kunskap som krivs for niva A.

A niva- Forstar malen men saknar forméga att pa egen hand uppna uppsatta mal. Arbetar
pa order tar ej egna initiativ.

B nivé- Bidrar till och uppnér oftast uppsatta mal. Arbetar sjalvstindigt och 16ser problem.
C niva- Uppnér alltid uppsatta mél med god kvalitét. Har formaga att driva och prioritera
bade sitt eget och andras arbete.

D niva- Uppnar alltid och dvertriffar ofta uppsatta mal. Initierar och driver arbetet utifrdn
ett helhetsperspektiv.

Initiativtagande
Formaga att ta initiativ till forbattringar.

U niva- Har inte uppvisat den kunskap som krivs for niva A.

A nivé- Tar ibland initiativ till forbattringar for sitt eget ansvarsomrade men behdver
ibland stod.

B-niva Tar initiativ till forbéttringar for sitt eget ansvarsomrade.

C-nivéa Tar ofta initiativ till forbattringar for sitt eget och andras ansvarsomrade.

D niva- Tar alltid initiativ till forbéttringar inom sitt eget och andras ansvarsomraden.

Verksamhetskunskap

Kunskap relaterad till LEAX &vergripande och arbetsplatsens specifika verksamhet, mal och
processer-samt kopplingen ddaremellan.

Allmdn produktionskunskap
Fardighet i LEAX gemensamma produktion.

U nivéa- Har inte uppvisat den kunskap som krivs for niva A.
A niva- Har kunskap for att med arbeta med aktuella maskiner och program.
B nivéa- Har kunskap att sjalvstidndigt arbeta med aktuella maskiner och program.
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C niva- Har vilutvecklade kunskaper och forméga att hjdlpa, stodja och utbilda andra i
deras arbete.

D niva- Ar en expert inom omradet och har kunskap att utveckla och nyskapa arbetssitt i
de aktuella maskinerna och programmen.

Kundkdnnedom
Kunskaper om véra kunders behov.

U niva- Har inte uppvisat den kunskap som krivs for niva A.

A niva- Har grundldggande kunskaper om vilka kunder vi har och forstar hur man i eget
arbete bidrar till 6kad kundngjdhet.

B niva- Har goda kunskaper om vara kunder och féormaga att agera i samarbete med
kunder.

C nivéa- Har kunskap att utveckla sévil eget som andras agerande i samarbete med kunder.
Bidrar aktivt till att kundkdnnedomen i var organisation.

D nivéa- Uppfattas som professionell i kundkontakter. Arrangerar traffar med kund och
representerar LEAX. Har kunskap att nyskapa och vara féoreddme inom omradet.

Foretagskunskap
Kunskap om LEAX uppdrag och mal relaterat till den egna verksamheten och individuella
mal.

U niva- Har inte den kunskap, och/eller saknar forméga, som kréavs for niva A.

A niva- Har grundldggande kunskaper om LEAX maél, organisation, ledning, interna- och
externa bestillare. Kan med stdd genom instruktioner och lathundar agera inom det egna
ansvarsomradet. Behover stod ndr mer komplicerade situationer uppstar.

B niva- Har goda kunskaper om LEAX mal, organisation, ledning, interna- och externa
bestillare vilket mojliggor ett sjilvstindigt agerande inom det egna ansvarsomradet.
Identifierar behov och bidrar aktivt till forbéttringar och férdndringar.

C nivéa- Har vilutvecklade kunskaper om LEAX uppdrag, mél, organisation, ledning,
interna- och externa bestillare. Agerar savil sjdlvstindigt som i samverkan med andra
inom eget och i nirliggande ansvarsomriden. Ar drivande i att effektivisera nuvarande
arbetssdtt och instruktioner. Kan agera handledare inom sin yrkeskategori. Identifierar
behov och bidrar aktivt till forbattringar och fordndringar och vagar prova nya arbetssitt.
D niva- Har utomordentliga kunskaper om LEAX verksamhet. Arbetar aktivt med storre
forandringar och utveckling. Samordnar Overgripande arbete kring processer inom
verksamheten. Initierar och driver forbattringar och fordndringar. Betraktas som en expert
och har kunskap att utveckla andra inom omradet.

Omvdrldskunskap

Kunskap om externa aktdrer (myndigheter, hogskolor kommuner och privata foretag och
organisationer).
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U niva- Har inte den kunskap som krévs for niva A.

A niva- Har grundliaggande kunskaper om externa aktorer. Kan med stod och végledning
agera inom det egna ansvarsomradet.

B nivd- Har goda kunskaper om externa aktorer. Arbetar sjdlvstdndigt i kontakt med
externa aktorer.

C nivd- Har vilutvecklade kunskaper om externa aktdrer. Kan handleda kollegor inom
detta omréde.

D niva- Har utomordentliga kunskaper om externa aktorer. Uppfattas som en auktoritet
inom omrédet.

Verksamhetsnytta
Helhetssyn, ansvarstagande och affarsméassighet i ord och handling.

U niva- Har inte uppvisat den kunskap som krivs for niva A.

A niva- Har i ord och handling uppvisat viss forméga gillande verksamhetsnytta men ar i
behov av stod och handledning i det dagliga arbetet.

B nivéd- Har goda kunskaper géllande helhetssyn, ansvarstagande och affarsmissighet och
visar ocksa detta i ord och handling.

C nivé- Har vilutvecklade kunskaper inom omradet. Stodjer och handleder andra.

D niva- Har utomordentliga kunskaper inom omradet. Initierar och driver
forbittringsarbeten for storre verksamhetsnytta, kad helhetssyn och affirsmissighet. Ar
en auktoritet inom omradet.

Miljokunskap
Kunskap om vilka miljorutiner som skall beaktas i arbetet. Kunskap om LEAX miljépolicy
och miljomal samt miljorutiner.

U niva- Har inte tillricklig kunskap om miljorutiner och LEAX miljopolicy.

A niva- Har grundldggande kunskaper om vilka miljorutiner som skall beaktas i arbetet.
Kaénner till LEAX miljopolicy men ar i behov av handledning vid tillimpningen.

B niva- Har goda kunskaper om vilka miljorutiner som skall beaktas i arbetet. Tillimpar
LEAX miljopolicy och har med miljéaspekten i beslutsunderlag.

C niva- Har vilutvecklade kunskaper om vilka miljorutiner som skall beaktas i arbetet
bade internt och externt. Driver fragor inom miljdomradet och kan agera som handledare.
D niva- Har utomordentliga kunskaper om vilka miljorutiner som skall beaktas i arbetet
bade internt och externt. Foreslar 16sningar som normalt krdver innovation av nya tekniker
och metoder. Uppfattas som en auktoritet inom miljoomradet.

Yrkeskunskap

Kunskap och erfarenhet specifik for yrket, verksamheten eller uppgiften. Under detta kapitel
har vi valt att inte beskriva kunskapnivd U. U niva innebér att medarbetare inte uppfyller
kraven for A niva.
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Systemkunskap

Kunskap om systemets uppbyggnad, funktionalitet och beroenden.

Kunskap om systemets tekniska miljo och dess infrastruktur for integrationer och andra
overforingstjanster.

A niva - Har grundldggande kunskaper i systemet och kan med hjidlp av handledning,
instruktioner och anvéindardokumentation utfora arbetet inom givna ramar. Kan identifiera
och forklara enklare fel och forstd behovet av forbattringar. Behdver stod nir mer
komplicerade problem uppstér.

B nivd - Har goda kunskaper i systemet och kan sjélvstindigt planera och genomfora
arbetet. Har god forméga att identifiera och 16sa problem. Har goda kunskaper i
felsokning och atgédrdshantering. Forstdr samband och kan efter noggrann analys
specificera och kravstilla till leverantor. Forstar behovet och initierar forbattringar och
forandringar.

C niva - Har vilutvecklade kunskaper i systemet och nirliggande system. Ar drivande
med att forenkla och effektivisera arbetssdtt och instruktioner. Kan instruera andra i
systemen. Kan tillimpa och forstd kopplingar/integrationer mellan systemen och kan
virdera och beddma konsekvenser i andra system vid forindringar. Ar skicklig pa att
identifiera, analysera och atgéirda fel. Forstar sambanden mycket bra och kan specificera
komplicerad kravstillning till leverantdr. Prioriterar och driver arbetet med forbéttringar
och forandringar.

D niva. Har utomordentliga kunskaper i systemet och ndrliggande system. Initierar och
leder arbetet for effektivisering och storre fordandringar. Uppfattas som en auktoritet och
forebild pé arbetsplatsen. Forstair mycket vidl kopplingar och integrationer mellan
systemen och kan virdera och bedoma konsekvenser i andra system vid fordndringar. Kan
genomfora avancerad analys och utforma kvalificerade 16sningar.

Produktkunskap

Kunskap om produkt samt avdelningens samlade utbud och leveransformaga.

A niva - Har grundldggande kunskaper om produktutbud. Forstir kundens behov. Behdver
handledning for att omsétta behov till handling.

B Niva - Har goda kunskaper om produktutbud. Inventerar och identifierar kundens behov
och bidrar aktivt till forbéttringar och fordndringar. Arbetar sjélvstindigt for att utveckla
produktutbudet. Har formagan att se samband mellan kundens behov och kombinationer
av produkter och tjénster. Iakttar och fOljer etablerade processer for hantering av
kundbehov.

C nivd - Har vilutvecklade kunskaper om produktutbud. Inventerar och identifierar
kundens behov och dr drivande i att tillmotesgd kundens behov av forbittringar och
fordndringar. Utvecklar proaktivt produkter for att tillmotesgd kundens framtida behov.
Har formégan att se komplexa samband mellan kundens behov och kombinationer av
produkter. Kan omsitta dessa kombinationer i specificerade krav. Iakttar, foljer samt
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utvecklar processer for hantering av kundbehov med hénsyn till effektivitet och
kundnytta.

D niva - Har utomordentliga kunskaper om produkt och utbud. Utvecklar produkter med
inriktning pa framtida, dnnu odefinierade, behov som baseras péd teknologiska och
demografiska stromningar i samhillet. Betraktas som en expert och forebild for andra
medarbetare.
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