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Linkoping, varen 2026
Linus Walfridsson och William Barkehed



Sammanfattning

Denna studie undersoker hur industriella organisationer arbetar med kunskapsoverforing i
samband med pensionsavgangar med sarskilt fokus pa tacit kunskap. Bakgrunden ar att
manga organisationer star infor generationsvéxlingar dar erfarenhetsbaserad och
personbunden kunskap riskerar att ga forlorad nar seniora medarbetare lamnar
verksamheten. Syftet ar att skapa en djupare forstéelse for hur kunskapsoverforingen
organiseras och genomf6rs samt hur denna process kan forstas genom SECI-modellen och
absorptive capacity. Det kommer att besvaras med hjalp av tre forskningsfragor som ar:
Hur kommer SECI-modellens processer till uttryck i 6verforingen av tacit kunskap i
samband med pensionsavgangar i kunskapsintensiva organisationer? Vilka organisatoriska
och individuella faktorer padverkar mottagarens formaga att forsta, tolka och anvinda tacit
kunskap i samband med pensionsavgangar? Hur uppfattar kunskapsintensiva
organisationer risken med kunskapsforlust i samband med pensionsavgangar samt vad

péaverkar denna risk?

Uppsatsen bygger pa en kvalitativ metod dar fem semistrukturerade intervjuer
genomfordes med respondenter fran tva olika industriella organisationer. Materialet
analyserades via en teoristyrd tematisk analys dir sex teman identifierades:
kunskapsoverforing genom socialisering, svarigheter att dokumentera tacit kunskap,
dokumentation och tillgianglighet i system, praktiskt larande och internalisering,
mottagarens formaga att ta till sig kunskap samt risk for kunskapsforlust vid

pensionsavgangar.

Resultatet visar att kunskapsoverforing framst sker genom social interaktion, bredvidgang,
mentorskap, praktiskt larande och informellt stod. Dokumentation anvénds i bada
organisationerna men ir ofta otillracklig eftersom tacit kunskap ar situationsbunden,
erfarenhetsbaserad och svar att formulera i text. Uppsatsen visar dven att dokumentation
av kunskap inte automatiskt gor den anviandbar eftersom den kan vara svar att hitta, sakna

kontext eller vara svagt kopplad till pensionséverlamningar.

Ett centralt bidrag ar att tacit kunskap tar olika form beroende pa organisatorisk kontext.
Slutsatsen ar att organisationer behover identifiera kritisk kunskap i tid, skapa langre
overlappningsperioder och sikerstilla att mottagaren hinner internalisera kunskapen

innan den erfarna medarbetaren lamnar verksamheten.

Nyckelord: Kunskapsoverforing, tacit kunskap, pensionsavgangar, SECI-modellen,

absorptive capacity, kunskapsforlust.



Abstract

Knowledge transfer in the context of retirement: A qualitative study of how industrial

organizations manage the risk of knowledge loss.

This study examines how industrial organizations work with knowledge transfer in
connection with retirement with a particular focus on tacit knowledge. The background is
that many organizations are facing generational changes where experience-based and
person-based knowledge risks being lost when senior employees leave the organization.
The purpose is to develop a deeper understanding of how knowledge transfer is organized
and carried out as well as how this process can be understood through the SECI-model and
absorptive capacity. It will be answered with the help of three research questions, which
are: How are the processes of the SECI-model expressed in the transfer of tacit knowledge
in connection with retirements in knowledge-intensive organizations? Which
organizational and individual factors influence the recipient’s ability to understand,
interpret, and use tacit knowledge in connection with retirement? How do knowledge-
intensive organizations perceive the risk of knowledge loss in connection with retirement,

and what influences this risk?

The study is based on a qualitative method in which five semi-structured interviews were
conducted with respondents from two different industrial organizations. The material was
analyzed through a theory driven thematic analysis in which six themes were identified:
knowledge transfer through socialization, difficulties in documenting tacit knowledge,
documentation and accessibility in systems, practical learning and internalization, the
recipient's ability to absorb knowledge and the risk of knowledge loss in connection with

retirement.

The findings show that knowledge transfer mainly takes place through social interaction,
job shadowing, mentoring, practical learning, and informal support. Documentation is
used in both organizations but is often insufficient because tacit knowledge is context-
dependent, experience-based, and difficult to formulate in writing. The study also shows
that documented knowledge does not automatically become useful as it may be difficult to

find, lacking context or being weakly connected to retirement-related handovers.

A central contribution is that tacit knowledge takes different forms depending on the
organizational context. The conclusion is that organizations need to identify critical
knowledge in time, create longer overlap periods and ensure that the recipient has enough

time to internalize the knowledge before the experienced employee leaves the organization.

Keywords: Knowledge transfer, tacit knowledge, retirement, SECI-model, absorptive

capacity, knowledge loss.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Kunskap betraktas som en av organisationers viktigaste resurser och utgor en betydelsefull
faktor for konkurrenskraft, innovation och langsiktig utveckling (Grant, 1996).
Organisationers formaga att skapa, dela och bevara kunskap ar darfor avgérande for deras
mojlighet att anpassa sig till forandringar pa marknaden. En stor del av den kunskap som
ar kritisk for organisationers verksamhet ar tacit (erfarenhetsbaserad) och utvecklas genom
praktiskt arbete 6ver tid (Polanyi, 1966; Nonaka, 1994). Denna kunskap &r svar att
formulera och dokumentera vilket gér den utmanande att 6verféra mellan individer
(Nonaka, 1994). Tacit kunskap skiljer sig fran explicit kunskap som kan uttryckas i
exempelvis dokument, instruktioner eller databaser vilket gor den lattare att lagra och

sprida inom organisationer.

Samtidigt star manga organisationer infor en demografisk forandring dar en stor andel av
arbetsstyrkan narmar sig pensionsalder. Nar erfarna medarbetare lamnar organisationen
riskerar viktig kunskap att ga forlorad om den inte har 6verforts till andra medarbetare i
tid. Denna risk ar sarskilt betydelsefull i organisationer dar kunskap utvecklas via lang
erfarenhet och dar arbetsmoment ar svara att standardisera eller dokumentera. For att
minska risken for kunskapsforlust behover organisationer arbeta strukturerat med
kunskapsoverforing. Genom aktiviteter sasom planering av 6vergangen, 6verlamning av
arbetsuppgifter samt olika larandeaktiviteter som exempelvis mentorskap och
erfarenhetsutbyte kan organisationer forebygga eller minska riskerna som féljer med

kunskapsforlust.

Forskning visar att organisationers formaga att 6verfora kunskap mellan individer och
grupper spelar en stor roll for organisationens larande och prestation (Argote & Ingram,
2000). Kunskapsoverforing ar dock ett komplext forlopp som paverkas av ett antal faktorer
sdsom kunskapens karaktir, relationer mellan individer samt organisatoriska strukturer
och processer (Argote, McEvily & Reagans, 2003). Vid pensionsavgangar blir dessa
utmaningar sarskilt tydliga eftersom organisationer behover sidkerstilla att kritisk
kompetens inte gar forlorad. Detta gor kunskapsoverforing infor pension till en viktig fraga
bade praktiskt och teoretiskt. Kunskapsoverforing kan forstés som en process dar tacit och
explicit kunskap samspelar vilket kan beskrivas med hjalp av SECI-modellen som forklarar
hur kunskap skapas och utvecklas genom socialisering, externalisering, kombinering och
internalisering. Tidigare forskning ger dock begransad forstaelse for hur organisationer
praktiskt arbetar med kunskapsoverforing av tacit kunskap i samband med

pensionsavgingar och vad som paverkar hur effektiv denna process blir. Overforing av tacit



kunskap forsvaras ofta av olika hinder och utmaningar. Detta paverkar i vilken utstrackning
tacit kunskap kan delas, artikuleras och internaliseras innan erfarna medarbetare lamnar

organisationen.

I denna uppsats anvands tre centrala begrepp for att analysera kunskapsoverforing vid

pensionsavgangar: Risk, hinder och utmaningar.

Risk avser sannolikheten att tacit kunskap gar forlorad nar en erfaren medarbetare lamnar
organisationen, samt konsekvenserna detta kan fa for operativ kontinuitet och langsiktig
kompetensforsorjning.

Hinder avser organisatoriska, sociala och kognitiva faktorer som forsvarar éverforingen av
tacit kunskap, exempelvis tidsbrist, bristande strukturer for planering och 6verlamning,
begransade mojligheter till social interaktion samt otydliga roller i 6verforingsprocessen.
Utmaningar avser de praktiska svarigheter som uppstar i sjalva overféringsarbetet sdsom
svarigheter att artikulera erfarenhetsbaserad kunskap, variationer i mottagarens
forkunskaper och absorptive capacity samt bristande tillgéng till relevanta

larandesituationer.

Dessa tre begrepp utgor tillsammans den analytiska grund som anvénds for att forsta varfor
tacit kunskap riskerar att ga forlorad vid pensionsavgangar och vilka mekanismer som

paverkar hur effektiv kunskapsoverforingen blir.

1.2 Problembeskrivning

Tidigare forskning betonar att organisationers forméga att 6verféra kunskap mellan
individer och enheter ar avgorande for organisatorisk kunskapsutveckling och
organisationers langsiktiga konkurrenskraft (Argote & Ingram, 2000). Sammantaget
skapar detta ett betydande organisatoriskt problem: risken for att kritisk kunskap
forsvinner nir seniora medarbetare lamnar organisationen. I foretag 4r mycket av den
centrala kompetensen forankrad i tacit kunskap som enligt Nonaka och Takeuchi (1995) ar

svar att artikulera och darmed svér att overfora till andra.

Nir dessa medarbetare gar i pension riskerar organisationer att forlora bade operativ och
strategisk forstdelse for processer, maskiner, problemlésningar samt informella rutiner som
ar viktiga for effektiviteten och konkurrenskraften. Forskning visar att just denna typ av
kunskap ar sarskilt svar att Gverfora eftersom den utvecklas genom praktiskt deltagande
och ar starkt knuten till individernas erfarenhet och arbetskontext (Polanyi, 1966; Haldin-

Herrgérd, 2000). Tidigare studier visar att kunskapsoverforing ofta forsvaras av tidsbrist,



bristande strukturer och begransade mojligheter till sociala interaktioner vilket kan leda till

att viktig kunskap inte fors vidare i organisationen (Szulanski, 1996; Joia & Lemos, 2010).

Aven om modeller som SECI-processen (Nonaka & Takeuchi, 1995) teoretiskt beskriver hur
tacit och explicit kunskap kan omvandlas ar det oklart i vilken utstrackning dessa férlopp
faktiskt anvands eller fungerar i praktiken i industriella verksamheter. Det finns darfor
begriansad kunskap om hur industriella organisationer praktiskt arbetar med planering,
overlamning och lirandeaktiviteter for att mojliggora 6verforing av tacit kunskap i

samband med pensionsavgangar.

Forskning visar dven att kunskapsoverforing inte enbart beror pa hur kunskap delas utan
dven pa mottagarens formaga att forsta och anvinda den. Begreppet absorptive capacity
beskriver organisationers och individers formaga att identifiera, assimilera och tillampa ny
kunskap (Cohen & Levinthal, 1990). I samband med pensionsavgangar blir denna férmaga
sarskilt viktig eftersom 6verforing av tacit kunskap forutsitter att mottagaren har
tillrackliga forkunskaper och att de organisatoriska forutsattningarna finns for att kunna ta

till sig kunskapen.

Nir erfarna medarbetare lamnar organisationer utan att deras kunskap har 6verforts
riskerar organisationen att drabbas av kunskapsforlust vilket kan paverka effektivitet och
prestation negativt (DeLong, 2004). Detta gor pensionsavgangar till en relevant
problematik inte enbart for den enskilda organisationen utan dven for andra industriella
och kunskapsintensiva verksamheter dar kritisk kunskap ar personbunden,

erfarenhetsbaserad och svér att dokumentera.

Sammantaget utgor pensionsavgangar en komplicerad organisatorisk utmaning dar fragor
om planering, 6verlamning och lirande samverkar. Uppsatsen avgransas till industriella
foretag och fokuserar pa 6verforing av tacit kunskap i samband med pensionsavgangar i
dessa organisationer. Eftersom uppsatsen bygger pa ett begriansat antal intervjuer i tva
organisationer ar syftet inte att statistiskt generalisera resultaten till alla foretag. Daremot
kan uppsatsen bidra med analytisk 6verforbarhet genom att identifiera monster,
utmaningar och mekanismer som kan vara relevanta dven i andra organisationer med
liknande forutsiattningar exempelvis dir 1ang erfarenhet, teknisk kompetens och informella

arbetssatt ar centrala for verksamheten.

Tidigare forskning har frimst fokuserat pa kunskapsoéverforing i generella organisatoriska
sammanhang eller i projektbaserade miljoer. Mindre uppmarksamhet har riktats mot hur
kunskapsoverforing av tacit kunskap sker specifikt i samband med pensionsavgéngar i

industriella organisationer. Det finns begransad forskning som kombinerar ett fokus pa hur



kunskap omvandlas genom SECI-modellen med forstéelse for mottagarens formaga att ta
till sig kunskap via absorptive capacity i samband med pensionsrelaterad
kunskapsoverforing. Genom att undersoka dessa processer i tva industriella organisationer
kan uppsatsen synliggora hur kunskapsoverforing vid pensionsavgéangar tar sig uttryck i
praktiken och darigenom bidra med kunskap som kan vara 6verforbar till liknande
organisatoriska sammanhang. Darfor behovs mer forskning om hur dessa processer

fungerar i praktiken.

1.3 Syfte

Syftet med denna kvalitativa studie ar att underséka hur industriella organisationer
organiserar och genomfor kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar med fokus
pa planering, 6verlamning och larandeaktiviteter samt analysera hur 6verféringen av tacit

kunskap kan forstas genom SECI-modellen och absorptive capacity.

1.4 Forskningsfragor

Hur kommer SECI-modellens processer till uttryck i 6verforingen av tacit kunskap i

samband med pensionsavgangar i kunskapsintensiva organisationer?

Vilka organisatoriska och individuella faktorer paverkar mottagarens férmaga att forsta,

tolka och anvinda tacit kunskap i samband med pensionsavgangar?

Hur uppfattar kunskapsintensiva organisationer risken med kunskapsforlust i samband

med pensionsavgangar samt vad paverkar denna risk?

1.5 Avgransningar

Uppsatsen avgransas till att studera 6verforing av tacit kunskap eftersom denna
kunskapsform ar erfarenhetsbaserad, svar att artikulera och darmed sarskilt sarbar vid
pensionsavgangar. Genom att fokusera pa tacit kunskap kan uppsatsen analysera de delar
av kunskapsoverforingen som riskerar att ga forlorade om de inte 6verfors i tid och dar

behovet av strukturerade 6verlamningar dr som storst.

Uppsatsen riktas mot industriella organisationer, eftersom dessa verksamheter ofta praglas
av praktiskt utvecklad kompetens, komplexa arbetsmoment och lang inlarningstid. Detta
gor dem sarskilt beroende av tacit kunskap och darmed extra utsatta nar erfarna
medarbetare lamnar verksamheten. Fokus ligger pa organisatoriska processer sdsom
planering, 6verlamning och larandeaktiviteter d& dessa utgor centrala mekanismer for att

mojliggora kunskapséverforing i praktiken.



Uppsatsen anvinder ett kvalitativt angreppssitt for att skapa en fordjupad forstaelse for
hur kunskapsoverforing upplevs och genomfors av medarbetare och chefer. Mélet ar inte
statistisk generalisering, utan analytisk 6verforbarhet till andra organisationer med

liknande forutsattningar dar tacit kunskap ar central for verksamheten.

1.6 Forvantat resultat

Uppsatsen forviantas bidra till 6kad forstaelse for hur industriella organisationer arbetar
med kunskapséverforing av tacit kunskap i samband med pensionsavgangar. Resultatet
forvantas identifiera vilka organisatoriska faktorer som mojliggor eller férsvarar
kunskapsoverforing samt i vilken utstrackning SECI-modellen kan bidra till att forklara hur
tacit kunskap delas och bevaras. Uppsatsen kan dven bidra med praktiska implikationer for
hur organisationer kan minska risken for kunskapsforlust och sakerstilla kontinuitet i
kompetens och arbetssitt. Resultatet kan bidra med kunskap om vilka organisatoriska
aktiviteter och strukturer som underlittar 6verforing av tacit kunskap. Darmed kan det

stodja organisationer i arbetet med kunskapsoverforing vid pensionsavgangar.



2. Teoretiskt ramverk

2.1 Definition av kunskap

Nonaka (1994) skriver att kunskap definieras som “justified true belief” (Nonaka, 1994, s.
15), vilket innebar att kunskap ses som ett dynamiskt férlopp dar individer utvecklar och
motiverar uppfattningar om vad som ar sant. En senare och mer pragmatisk definition av
kunskap ges av Nonaka och Takeuchi (1995), dar de definierar kunskap som “justifying
personal belief toward the truth” (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 58). Denna definition
betonar att kunskap inte ar statisk, utan att den utvecklas kontinuerligt 6ver tid. Det
innebar att det som anses vara kunskap idag inte nodvandigtvis ar detsamma i framtiden

eftersom individers erfarenheter och forstaelse forandras.

Nonaka, Toyama och Konno (2000) identifierar flera grundldggande egenskaper hos
kunskap. De argumenterar for att kunskap ar socialt situerad och kontextspecifik vilket
innebar att virdet och meningen av kunskap utvecklas genom sociala interaktioner mellan
individer och inom organisationer. Det dr denna kontextbundenhet som skiljer kunskap
fran ren information eftersom information kan ses som data eller fakta medan kunskap
innebar en tolkning av information baserat pa erfarenhet och forstdelse. Vidare beskrivs
kunskap som ménsklig f6r att den utvecklas, delas och innehas av individer. Kunskap
betraktas dven som bade subjektiv och rationell da olika individer kan utveckla olika

forstaelse av samma fenomen beroende pé deras erfarenheter och sociala kontext.

Grant (1996) beskriver kunskap som organisationers mest strategiskt betydelsefulla resurs
och menar att foretags huvudsakliga funktion ar att integrera specialistkunskap som finns
hos individer i produktionen av tjanster och varor. Organisationers forméaga att integrera
olika typer av kunskap utgor darmed en betydelsefull grund for organisatoriska formagor
och ldngsiktiga konkurrensfordelar. Detta synsétt dr ofta bendmnt som det
kunskapsbaserade perspektivet pa foretag och betonar att organisationers konkurrenskraft

i stor utstrackning beror pa hur effektivt de kan skapa, kombinera och tillampa kunskap.

2.2 Tacit och explicit kunskap

Begreppen tacit och explicit kunskap utgor en grundlaggande distinktion inom
kunskapsteori och organisationsforskning. Polanyi (1966) introducerade uppdelningen
genom att beskriva tacit kunskap som den typ av kunskap som individer besitter men har
svart att uttrycka i ord vilket sammanfattas i citatet “we can know more than we can tell”
(Polanyi, 1966, s. 4). Det innebar att tacit kunskap ar erfarenhetsbaserad, kontextberoende
och svar att artikulera. Tacit kunskap utvecklas via praktiskt deltagande, reflektion samt

internalisering och ar darfor ofta djupt forankrad i individers handlingar och erfarenheter



(Nonaka & Takeuchi, 1995; Haldin-Herrgérd, 2000). Flera forskare inom
kunskapshantering betonar att denna typ av kunskap ar personlig, svar att formalisera och
nara kopplad till individens kompetenser och fardigheter (Grant, 2007; Haldin-Herrgard,
2000; Kim, 1993; Leonard & Sensiper, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama &
Konno, 2000; Szulanski, 1996). Denna kunskap ar oftast svar att 6verfora eftersom den &r

inbaddad i individers erfarenheter, intuition och praktiska kunnande.

Explicit kunskap ar daremot uttryckbar i ord, siffror, dokument, manualer eller databaser
vilket gor den ldttare att lagra, strukturera och 6verfora mellan individer inom
organisationer (Nonaka & Takeuchi, 1995). Explicit kunskap kan exempelvis besta av

arbetsinstruktioner, tekniska ritningar eller standardiserade processbeskrivningar.

I organisatoriska sammanhang dr samspelet mellan dessa tva kunskapsformer centralt
eftersom mycket av kompetensen som ar kritisk for operativ kontinuitet ar djupt forankrad
i tacit kunskap. Forskning visar att just denna kunskap &r séarskilt sarbar eftersom den inte
enkelt kan formaliseras eller 6verforas genom traditionella dokumentationsprocesser

(Haldin-Herrgérd, 2000; Joia & Lemos, 2010) vilket kan kopplas pensionsavgéingar.

Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000) skapas kunskap via interaktion mellan tacit och
explicit kunskap i den sa kallade SECI-processen dar kunskap utvecklas genom
socialisering, externalisering, kombinering och internalisering. Denna process beskriver
hur tacit kunskap kan omvandlas till mer strukturerad kunskap och vice versa vilket gor
modellen sdrskilt relevant for att analysera kunskapsoverforing i organisationer.
Distinktionen mellan tacit och explicit kunskap ar darmed avgorande for att forsta
mekanismerna bakom kunskapsoverforing och risken for kunskapsforlust samt vilka
organisatoriska utmaningar som kan uppsta nar erfarna medarbetare lamnar

verksamheten.

2.3 SECI-modellen

SECI-modellen utvecklades av Nonaka och Takeuchi (1995) och utgor ett centralt ramverk
for att forstd hur kunskap skapas, omvandlas och sprids inom organisationer. Modellen
bygger pa antagandet att kunskap utvecklas genom en dynamisk vixelverkan mellan tacit
och explicit kunskap, dar individer och grupper kontinuerligt bidrar till en spiral av
kunskapsskapande (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Till skillnad fran linjara modeller
beskriver SECI en process som ror sig framét genom aterkommande cykler dar varje fas

bygger vidare pa tidigare erfarenheter och genererar nya insikter.
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Figur 1. SECI-modellen. Kdlla: Nonaka, Toyama & Konno (2000).

SECI-modellen ar sarskilt relevant i sammanhang dar tacit kunskap ar central eftersom den
synliggor hur denna svarfingade kunskapsform kan delas, artikuleras och integreras i
organisatoriska strukturer. Vid pensionsavgangar blir detta sarskilt betydelsefullt da
mycket av den kritiska kompetensen ar erfarenhetsbaserad och endast delvis
dokumenterad. Genom att analysera hur socialisering, externalisering, kombinering och
internalisering kommer till uttryck i praktiken gér det att forsta vilka delar av
kunskapsoverforingen som fungerar val och vilka som riskerar att brista nar en erfaren

medarbetare lamnar organisationen.

2.3.1 Socialisering

Tacit till tacit. Socialisering utgor den fas i SECI-modellen dar tacit kunskap 6verfors direkt
mellan individer genom delade erfarenheter, gemensamma aktiviteter och néra interaktion
mellan individer (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Eftersom tacit kunskap ar svar att
artikulera i ord sker larandet framst med hjalp av observation, imitation och praktiskt
deltagande i arbetsmoment dir kunskap uttrycks via handling. Socialisering forutsatter
darfor en gemensam kontext och mgjligheten att f6lja hur erfarna medarbetare tolkar
situationer, fattar beslut och loser problem i realtid vilket majliggor en gradvis
internalisering av andras tacit kunskap. I sammanhang dar tacit kunskap utgor en central
del av arbetet blir socialisering en avgérande mekanism for kunskapsoverforing. Nar

erfarna medarbetare lamnar organisationen exempelvis vid pensionsavgangar, kan



mojligheterna till socialisering minska eftersom processen kraver tid, narvaro och
kontinuerlig interaktion. Detta gor socialisering till en sarskilt kdnslig del av
kunskapsoverforingen i situationer dir 6verlimningar sker under begransade tidsramar

(Nonaka, Toyama & Konno, 2000).

2.3.2 Externalisering

Tacit till explicit. Externalisering dr den fas i SECI-modellen dar tacit kunskap omvandlas
till explicit kunskap genom dialog, reflektion och konceptualisering (Nonaka, Toyama &
Konno, 2000). I denna process forsoker individer formulera erfarenhetsbaserad och
intuitiv kunskap i ord, modeller eller begrepp som kan delas och forstés av andra.
Externalisering innebar darfor att underliggande tankestrukturer synliggors och

abstraheras sa att de kan dokumenteras eller kommuniceras i en mer generell form.

Eftersom tacit kunskap ar svar att artikulera utgor externalisering en av de mest
utmanande delarna av kunskapsskapandet. Nonaka, Toyama och Konno (2000) betonar att
metaforer, analogier och gemensamma reflektion ofta fungerar som viktiga verktyg for att
overbrygga gapet mellan tyst och uttryckbar kunskap. Externalisering kraver darfor bade
tid och interaktion for att individer ska kunna formulera det som annars forblir intuitivt

eller erfarenhetsbaserat.

I situationer dér erfarna medarbetare lamnar organisationen, sdsom vid pensionsavgangar,
blir externalisering betydelsefull eftersom den mojliggor att delar av tacit kunskap kan
dokumenteras eller delas innan den riskerar att ga forlorad. Samtidigt ar processen sarbar
nar overlamningar sker under tidspress eller utan strukturerade forum for reflektion vilket
kan begrinsa mojligheten att omvandla erfarenhetsbaserad kunskap till en form som kan
anviandas av andra (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Samtidigt ar det viktigt att namna
att flera forskare betonar att tacit kunskap aldrig helt kan reduceras till explicit form vilket
gor externalisering bade kritisk och metodologiskt utmanande (Tsoukas, 2003; Cook &

Brown, 1999).

2.3.3 Kombinering

Explicit till explicit. Kombinering beskriver den process dar olika former av explicit
kunskap samlas och integreras till nya helheter. Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000)
innebar detta att befintlig information bearbetas och systematiseras genom exempelvis
databaser, rapporter, moten eller digitala kunskapssystem. Nar dessa kunskapskallor fors
samman skapas nya samband och strukturer som framjar vidare utveckling av explicit

kunskap.



I kombineringsfasen blir den explicita kunskapen inte bara lagrad utan ocksa omformad
och rekontextualiserad s& att den kan spridas till fler individer och funktioner. Nonaka,
Toyama och Konno (2000) betonar att denna process ofta stods av organisatoriska system
och strukturer som mgjliggor insamling, bearbetning och spridning av information.
Kombinering fungerar dirmed som en brygga mellan individuella erfarenheter som har
externaliserats och den bredare organisatoriska kunskapsbasen. Den skapar forutsattningar
for att individuellt artikulerad kunskap kan skalas upp och standardiseras for att senare

spridas i organisationen.

Kombinering ir relevant i samband med pensionsavgangar eftersom den mgjliggor att
dokumenterad kunskap kan integreras i rutiner, system eller andra formella strukturer.
Samtidigt ar processen beroende av att det finns tid och organisatoriska forutsittningar for
att bearbeta och sprida den explicitgjorda kunskapen innan den riskerar att forlora sin

praktiska relevans (Nonaka, Toyama & Konno, 2000).

2.3.4 Internalisering

Explicit till tacit. Internalisering beskriver den process genom vilken explicit kunskap
omsitts i handling och gradvis blir en del av individens tacit kunskap. Enligt Nonaka,
Toyama och Konno (2000) sker detta via praktisk tillampning, erfarenhetsbaserat larande
och reflektion dar formell kunskap inte bara forstas intellektuellt utan ocksa
“forkroppsligas” i individens handlingsmonster och intuition vilket kommer till uttryck i

individens yrkesskicklighet.

Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000) ar internalisering nira kopplad till “learning by
doing” (Nonaka, Toyama & Konno, 2000, s.10), dir forstelse utvecklas successivt genom
att individer provar, reflekterar och anpassar sitt agerande i verkliga situationer. Genom
denna process blir explicit kunskap en del av individens tacit kunskapsbas och kan senare
bidra till nya cykler av socialisering och kunskapsskapande. Internalisering ar inte enbart
en individuell process utan kan ocksé ske pa grupp- och organisationsniva nar flera
individer tillsammans utvecklar gemensamma arbetssétt, rutiner och normer (Nonaka,

Toyama & Konno, 2000).

2.3.5 Ledarskap och SECI

Nonaka, Toyama och Konno (2000) framhaller att ledarskap ar en central forutséattning for
att SECI-processen ska fungera. Ledaren ansvarar for att initiera och uppratthalla

kunskapsspiralen genom att formulera en tydlig vision samt ge riktning &t
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kunskapsskapandet. En viktig del av detta ar att fraimja autonomi och etablera en
gemensam kontext dir medarbetare kan dela erfarenheter och utveckla ny kunskap.
Ledarskapet bidrar ocksa till att bygga en kultur som uppmuntrar dialog och reflektion

vilket kan resultera i kunskapsdelning.

Utan ett aktivt och stodjande ledarskap riskerar SECI-processerna att stanna av eller
begrénsas till enskilda individer eftersom kunskapsspiralen kraver kontinuerlig riktning
och organisatoriska forutsiattningar 6ver tid (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). I artikeln
beskrivs darfor ledaren som en katalysator som skapar de strukturer och resurser som

mojliggor att kunskap kan omvandlas och spridas i organisationen.

Senare forskning har vidareutvecklat denna forstaelse och visat att olika ledarskapsstilar
kan forstiarka eller hamma SECI-processerna. Nonaka och von Krogh (2009) betonar
sarskilt betydelsen av tillit och psykologisk trygghet for att individer ska vaga uttrycka och
dela tacit kunskap, medan Lee och Choi (2003) visar att ledarskap som uppmuntrar
experimenterande och kunskapsdelning kan stirka organisationers férmaga att skapa och
omvandla kunskap. Dessa studier understryker att ledarskapets utformning har en direkt

péaverkan pa hur effektivt SECI-processerna kan genomforas.

2.4 Kunskapsoverforing

Argote och Ingram (2000) beskriver kunskapsoverforing i organisationer som den process
genom vilken en organisatorisk enhet exempelvis en grupp, avdelning eller division
péverkas av erfarenheter frin en annan enhet. Kunskapsoéverforing utgor en grundlaggande
mekanism for larande i organisationer och har stor betydelse for att organisationer ska
kunna forbéattra sin produktivitet, utveckla sina arbetsprocesser samt anpassa sig till
foranderliga omvarldsvillkor och realisera viarde fran interna och externa samarbeten.
Effektiv kunskapsoverforing mojliggor dven att organisationer kan skapa viarde genom att

utnyttja erfarenheter fran tidigare projekt, samarbeten och interna processer.

I takt med att foretag blir alltmer globala och organisatoriskt distribuerade ckar behovet av
att effektivt kunna sprida erfarenheter och arbetssitt mellan enheter, team och geografiska
divisioner. Forskning visar att organisationer som lyckas 6verfora kunskap mellan sina
enheter uppvisar hogre produktivitet, effektivitet och 6verlevnadsformaga an
organisationer som har svirare att sprida kunskap (Argote, Beckman & Epple, 1990; Baum
& Ingram, 1998). Samtidigt ar kunskapsoverforing ofta forknippad med betydande risker.
Tidigare forskning visar att psykologiska och sociala dimensioner sdsom bristande

forstaelse for varfor vissa arbetsmetoder fungerar, ovilja att dela information eller starka
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gruppidentiteter kan skapa utmaningar. Detta gor att kunskap inte sprids effektivt inom

organisationer (Szulanski, 1996).

Argote och Ingram (2000) skriver att kunskapsoverforing dven kan forstas som den process
genom vilken erfarenheter, arbetssétt och problemlésningsmetoder sprids mellan individer
och organisatoriska enheter. Detta sker genom olika mekanismer exempelvis,
personalrorlighet, utbildning, kommunikation, observation, mentorskap och
interorganisatoriska relationer. Kunskapsoverforing ar inte enbart en teknisk eller
strukturell frdga utan grundar sig aven i sociala och kognitiva processer. Argote och Ingram
(2000) betonar att effektiv kunskapsoverforing kraver att organisationer kan identifiera
och kollektivt lagra kunskap men aven dela och tolka den pa ett sitt som gor att den kan

bevaras dven nir individer lamnar organisationer eller byter roller.

Genom Argote och Ingrams (2000) analys pa grupp, avdelnings och organisationsniva blir
det tydligt att kunskapsoverforing forutsitter bade sociala interaktioner, gemensam
forstaelse och organisatoriska strukturer som stodjer larande. Detta ar séarskilt relevant i
arbetet med pensionsavgangar da organisationer riskerar att forlora tacit kunskap om den

inte overfors till andra medarbetare i tid.

2.5 Formaga att ta till sig kunskap

Cohen och Levinthal (1990) definierar absorptive capacity som organisationers formaga att
identifiera vardet av ny extern information och att assimilera den och tillimpa den i
praktiken. Begreppet betonar att tidigare kunskap paverkar organisationers formaga att
forsta, tolka och anvinda ny kunskap vilket gor absorptive capacity vasentlig for
organisatoriskt larande och innovation. Forfattarna menar att organisationer med en bred
och varierad kunskapsbas har storre mojlighet att tolka och dra nytta av ny information
eftersom tidigare erfarenheter skapar en kognitiv grund for att férsta nya idéer och
arbetssitt. Individer och organisationer med relevant forkunskap har darfor battre

forutsattningar att ta till sig, omvandla och anvinda kunskap effektivt.

Argote, McEvily och Reagans (2003) vidareutvecklar forstaelsen av kunskapsoverforing
genom att betona att kunskap inte enbart existerar hos individer utan dven ar inbaddad i
organisatoriska strukturer och rutiner samt i relationer mellan medarbetare. Forfattarna
framhaéller att kunskapsoverforing paverkas av tre viktiga faktorer: egenskaper hos

kunskapen, egenskaper hos mottagaren samt relationen mellan individerna.

Exempelvis kan komplex och praktiskt utvecklad kunskap vara svarare att 6verfora &n mer

explicit och dokumenterad kunskap. Samtidigt paverkar mottagarens tidigare erfarenheter,
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kompetens och motivation hur vl kunskapen kan forstas och anvindas i praktiken.
Relationer mellan medarbetare, tillit, kommunikation men dven samarbete kan underlitta
kunskapsoverforing genom att skapa ramar for larande och erfarenhetsutbyte (Argote,

McEvily & Reagans, 2003).

Begreppet absorptive capacity bidrar till en fordjupad forstaelse for varfor vissa
organisationer lyckas battre 4n andra med att 6verfora och bevara kritisk kunskap. Detta
géller sarskilt i situationer dar kompetens som utvecklats genom langvarigt arbete riskerar

att ga forlorad, exempelvis i samband med pensionsavgangar.

2.6 Kunskapsforlust

DeLong (2004) beskriver kunskapsforlust som forlust av kritisk organisatorisk kunskap
som uppstar nér erfarna medarbetare limnar organisationen utan att deras kunskap har
identifierats, dokumenterats eller 6verforts till andra medarbetare. Denna typ av
kunskapsforlust kan fa betydande konsekvenser for organisationers effektivitet och
kontinuitet samt langsiktiga konkurrenskraft, sarskilt nar kunskapen ir tacit och svar att

ersatta.

Crossen, Lane och White (1999) betonar att utveckling av organisatorisk kunskap sker
genom en process dir kunskap utvecklas pa individniva och gradvis integreras i

organisationens strukturer, rutiner och arbetssitt.

Szulanski (1996) beskriver detta genom begreppet internal stickiness vilket avser de
svarigheter som kan uppsta nar kunskap ska 6verféras inom en organisation. Enligt
Szulanski (1996) kan kunskapsoverforing hindras av flera faktorer, exempelvis kunskapens
tvetydighet, mottagarens begransade absorptive capacity, bristande motivation eller en svag
relation mellan sdndare och mottagare. Begreppet ar relevant i samband med
kunskapsforlust eftersom kritisk kunskap kan finnas kvar inom organisationen men anda
vara svar att 6verfora, forstd och anvianda innan en erfaren medarbetare lamnar

verksamheten.

Nar kunskap inte institutionaliseras i organisationens processer och rutiner riskerar den att
forbli knuten till enskilda individer. Detta innebér att kunskapen inte blir en del av
organisationens kollektiva minne vilket 6kar risken for kunskapsforlust nar medarbetare
lamnar organisationen. Risken blir sarskilt stor vid pensionsavgangar da lang erfarenhet
och praktiskt kunnande &r svart att ersatta eller 6verfora pa kort tid (Crossan, Lane &

White, 1999).
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Kunskapsforlust kan darmed forstas som ett resultat av brister i kunskapsoverforingen
vilket gor begreppet centralt for att analysera hur organisationer kan bevara kritisk

kompetens 6ver tid.

2.7 Analytiskt ramverk

Det analytiska ramverket i denna uppsats kombinerar SECI-modellen med begreppet
absorptive capacity for att analysera hur organisationer arbetar med kunskapséverforing i
samband med pensionsavgangar. Kombinationen gor det mojligt att bade identifiera vilka
aktiviteter som anviands for att 6verfora kunskap och forsta vilka faktorer som paverkar hur

val kunskapen tas tillvara efter 6verlamningen.

SECI-modellen anvénds for att analysera hur tacit och explicit kunskap omvandlas genom
socialisering, externalisering, kombinering och internalisering. Modellen synliggor de
processer och aktiviteter som organisationen anvander for att 6verfora tacit kunskap,

exempelvis via praktiskt deltagande, dokumentation eller strukturerade rutiner.

Absorptive capacity kompletterar SECI-modellen genom att belysa mottagarens
forutsattningar att forsta, tolka och anvinda den kunskap som 6verfors. Begreppet
forklarar varfor kunskapsoverforing fungerar olika vil mellan individer och organisationer

och lyfter betydelsen av tidigare erfarenhet, kompetens och organisatoriskt stod.

Genom att kombinera SECI-modellens fokus pa kunskapsomvandling med absorptive
capacitys betoning pa mottagarens larandeférmaga mojliggors en helhetsanalys av bade
overforingsprocessen och hur vil kunskapen faktiskt tas tillvara i organisationen vid

pensionsavgangar.
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3. Metod

3.1 Forskningsmetod

Uppsatsen anviande en kvalitativ forskningsdesign eftersom syftet var att skapa en djupare
forstaelse for organisatoriska uppfattningar, erfarenheter och arbetssitt samt att koppla
detta till kunskapsoverforing och kunskapsforlust vid pensionsavgangar. Enligt Bryman och
Bell (2017) ar kvalitativa metoder sarskilt lampliga nar forskaren vill underséka sociala
processer, meningsskapande och komplexa fenomen i deras naturliga kontext. Eftersom
tacit kunskap ar erfarenhetsbaserad och ofta svar att formulera explicit kravdes en metod
som mojliggjorde nyanserade beskrivningar av hur kunskap delades och tolkades i
organisatoriska sammanhang. Den kvalitativa designen ar central for att besvara
uppsatsens forskningsfragor eftersom bade SECI-modellens processer och absorptive
capacity kraver en forstaelse for hur kunskap uttrycks, tolkas och omsitts i praktiken.
Genom intervjuerna kan uppsatsen finga de erfarenhetsbaserade och situationsbundna

aspekterna av tacit kunskap som inte framtrader i kvantitativa metoder.

3.2 Datainsamling

Datainsamlingen genomfordes genom semistrukturerade intervjuer med medarbetare i
industriforetag. Intervjuerna genomférdes fysiskt pa plats och samtliga intervjuer spelades
in med respondenternas samtycke och darefter transkriberades. Semistrukturerade
intervjuer fraimjar enligt Bryman och Bell (2017) en balans mellan struktur och flexibilitet.
P4 s& sitt kan forskaren stélla jamforbara fragor samtidigt som det finns utrymme att f6lja
upp relevanta teman som uppstar under intervjun. Detta ar sarskilt relevant i studier av
kunskapsoverforing dar informella processer och individuella erfarenheter kan variera
mellan organisationer och roller. Intervjuerna genomférdes med en semistrukturerad guide
som utvecklades direkt utifran uppsatsens teoretiska ramverk, vilket sdkerstillde att

datainsamlingen var konsekvent kopplad till forskningsfragorna.

Vid utformningen och genomforandet av intervjuerna féljde uppsatsen Akerman och
Vetenskapsradets (2024) riktlinjer for god forskningssed. Detta innebar att
datainsamlingen utformades i enlighet med fyra centrala forskningsetiska principer: att
gora gott, att inte gora skada, respektera deltagarnas sjilvbestimmande samt uppratthélla
rattvisa. Detta innebar att intervjuerna genomfordes pa ett siatt som skapade varde for
uppsatsen utan att belasta deltagarna. Fragorna formulerades sa att de inte skulle riskera
att utsitta deltagarna for obehag eller negativa konsekvenser i deras yrkesroll. Deltagarna
informerades om uppsatsens syfte, sina rattigheter, att deltagandet var frivilligt, att de

kunde avbryta intervjun utan motivering samt att deltagandet var och ar anonymt.
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Slutligen behandlades alla deltagare likviardigt och urvalet valdes sa att det inte ledde till

bias som kunde paverka resultatets integritet (Akerman & Vetenskapsradet, 2024).

Dessa principer operationaliserades genom att deltagarna informerades innan intervjun, att
samtycke inhadmtades skriftligt eller muntligt samt att allt inspelat material behandlades
konfidentiellt. Intervjuerna spelades endast in efter uttryckligt godkdnnande och
transkriberades med fokus pé att anonymisera personuppgifter och kansliga uppgifter.
Detta sikerstillde att datainsamlingen genomférdes pa ett etiskt héllbart satt och i linje

med god forskningssed.

3.3 Urval

Urvalet skedde genom ett malinriktat urval vilket enligt Bryman och Bell (2017) innebér att
respondenter viljs ut baserat pa deras relevans for uppsatsens forskningsfragor.
Organisationerna kontaktades direkt och dir respondenterna identifierades via
kontaktpersoner eller rekommendationer inom organisationerna. Uppsatsen inkluderade
respondenter i olika roller som chefer, projektledare, senior medarbetare nira
pensionséalder, en nyligen pensionerade medarbetare samt en tekniker. Genom att
respondenterna inkluderades frén olika organisatoriska nivéer skapades forutsattningar for
att studera kunskapséverforing ur olika perspektiv. Bade fran de som besatt tacit kunskap
och fran de som ansvarade for att ta emot, strukturera eller skapa forutsattningar for
kunskapsoverforing inom organisationer. Urvalet utformades for att maximera
variationsbredden i erfarenheter av kunskapsoverforing vilket ar centralt i kvalitativ metod

dar maélet ar att finga olika perspektiv snarare in representativitet.

Urvalet utformades for att skapa forutsiattningar for en analys av hur tacit kunskap
overfordes i praktiken genom aktiviteter som till exempel mentorskap, dokumentation,
upplarning och erfarenhetsutbyte. Respondenterna med erfarenhet av
overlamningsprocesser bidrog med empiri som kan kopplas till SECI-modellens fyra
processer. Exempelvis bidrog seniora medarbetare med insikt i hur tacit kunskap delades
genom praktiskt arbete medan chefer och projektledare bidrog med information om hur
organisationen strukturerade och planerade kunskapsoverforingen. Teknikern bidrog
dessutom med ett mottagarperspektiv genom att beskriva hur 6éverford kunskap togs emot,

forstaddes och i praktiskt arbete.

Urvalet underlattade dven analys av absorptive capacity, det vill saga vilka faktorer som
péaverkade mottagarens majlighet att ta till sig kunskap. Genom inkluderingen av bade
kunskapsbarare och mottagare skapades majlighet att undersoka vilka faktorer som

paverkar hur vil kunskap kan tas tillvara efter och under en 6verlimning. Exempelvis
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tidigare erfarenhet, kompetens, organisatoriskt stéd som ger tillgang till strukturer for

larande.

Etiska aspekter sasom frivilligt deltagande och konfidentialitet beaktades i enlighet med
uppsatsens etiska riktlinjer (se avsnitt 3.7). Malet var att genomfora 5 intervjuer med
mojlighet att justera antalet beroende pa datamattnad och materialets kvalitet. Totalt
genomfordes 5 intervjuer och dataméttnad ansags vara uppfyllt avden miangden intervjuer.
Datamaittnad innebar att ytterligare intervjuer inte bidrar med ny relevant information

vilket enligt Bryman och Bell (2017) ar en central princip inom kvalitativ forskning.

Uppsatsen fokuserade pa tva industriforetag. Dessa organisationer bedémdes vara
relevanta eftersom de var kunskapsintensiva verksamheter dar mycket kompetens
utvecklades genom praktisk erfarenhet 6ver tid. Valet av organisationer motiverades dven
av att uppsatsen hade tillgang till forstahandsinformation vilket skapade goda
forutsattningar att samla in empiriskt material med hog relevans for uppsatsens syfte.
Urvalet gjorde det mojligt att identifiera dterkommande monster i respondenternas
beskrivningar av kunskapsoverforing vilket skapade ett empiriskt underlag for tematisk

analys som kopplades till uppsatsens teoretiska begrepp.

3.4 Presentation av respondenter

Uppsatsen baserades pa fem semistrukturerade intervjuer fran tva industriella
organisationer, bendmnda foretag A och B. Respondenterna valdes genom ett strategiskt
urval for att fanga olika perspektiv pa kunskapsoverforing i samband med
pensionsavgéangar. Urvalet syftade till att inkludera bade operativa och strategiska roller
samt medarbetare med lang erfarenhet av organisationernas arbetsprocesser. Nedan

presenteras en oversikt av respondenterna och deras relevans for uppsatsen.

Foretag A

Respondent A1 — Produktionsutvecklingschef. Har lang erfarenhet inom
produktionsutveckling och ansvar for forbattringsarbete, dokumentationsstruktur och
overgripande utvecklingsprocesser. Respondenten bidrar med ett ledningsperspektiv pa

hur kunskap skapas, dokumenteras och 6verfors inom organisationen.

Respondent A2 — Projektledare inom produktionsutveckling. Respondenten har flera ars
erfarenhet av att driva forbattringsprojekt och arbeta nira bade produktion och utveckling.
Respondenten befinner sig i en pagaende process infér pension vilket gor att respondenten
bade har erfarenhet av att sjilv 6verfora kunskap och av att reflektera 6ver vilka delar av

den egna kompetensen som riskerar att ga forlorad. Detta ger ett sdrskilt relevant
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perspektiv pa hur éverlamningar fungerar i praktiken och vilka organisatoriska utmaningar

som uppstar nar en senior medarbetare lamnar verksamheten.

Respondent A3 — Produktionstekniker. Har mangarig erfarenhet av praktiskt arbete i
produktionen och besitter omfattande tacit kunskap om maskiner, floden och
arbetsmoment. Respondenten representerar det praktiska perspektivet och belyser hur
erfarenhetsbaserad kunskap utvecklas och 6verfors i vardagen. Respondenten har dven
insyn i hur det ar att vara pa andra sidan av kunskapséverféringen som mottagare och kan
ge insyn i vilka omstiandigheter eller moment som begransar eller majliggor effektiv

kunskapsoverforing.

Foretag B

Respondent B1 — Pensionerad projektledare. Har arbetat i organisationen under flera
decennier och har nyligen gétt i pension. I organisationen sa har respondenten haft roller
inom projektledning och som chef under néastan hela sin anstéllning. Respondenten ger ett
retrospektivt perspektiv pa 6verlamningsprocesser, dokumentation och vilka delar av

kunskapen som riskerar att gi férlorade vid pensionsavgangar.

Respondent B2 — Vice President for BID Management. Har en strategisk roll med ansvar
for projektstyrning, kunskapssystem och organisatoriska processer. Respondenten bidrar
med ett ledningsperspektiv pa hur organisationen arbetar med kunskapséverforing och
vilka strukturer som kan saknas i samband med pension. Respondenten &r ansvarig for att
infora ett system for att forhindra kunskapsforlust vid pensionsavgingar inom

organisationen.

Urvalet mgjliggor en bred forstaelse for hur kunskapsoverforing hanteras i praktiken, bade
ur ett operativt och strategiskt perspektiv men dven hur olika typer av kunskap paverkas
nir erfarna medarbetare lamnar organisationen. Urvalet bestar av respondenter pa flera
olika nivéer inom organisationerna, med olika ansvarsomraden och olika delar av
processen i att 6verfora kunskap i samband med pensionsavgangar. Med hjélp av detta
fangar vi perspektiv fran de som har ansvar for processen, de som gar igenom och har gétt
igenom pension samt perspektivet frin en som upplevt mottagandet av kunskap pa nara
hall.

3.5 Analys och tillampning

Analysen genomfordes med en teoristyrd tematisk analys dir intervjumaterialet kodades
och dterkommande teman identifierades. Tematisk analys ar enligt Bryman och Bell (2017)

en flexibel metod som lampar sig for att identifiera monster i kvalitativa data och koppla
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empiriska observationer till teoretiska begrepp. Metoden mgjliggor en systematisk analys
av respondenternas uppfattningar och erfarenheter av kunskapsoverforing i samband med
pensionsavgangar. Eftersom uppsatsen utgick fran SECI-modellen och absorptive capacity
anvandes dessa teorier som analytiska utgangspunkter samtidigt som analysen var 6ppen

for aterkommande empiriska monster som framtradde i intervjumaterialet.

Analysen genomfordes i flera steg. Forst transkriberades intervjuerna for att skapa ett
textmaterial som mojliggjorde noggrann bearbetning av respondenternas uttalanden.
Dérefter genomfordes en genomlasning av materialet for att skapa en helhetsforstaelse av
innehallet och identifiera prelimindra monster kopplade till uppsatsens syfte. I nista steg
kodades materialet genom att textavsnitt kategoriserades utifran centrala teman kopplade
till uppsatsens teoretiska begrepp. Kodningen fokuserade sirskilt pa aktiviteter och
processer som kunde relateras till 6verforing av tacit kunskap. Exempelvis larande genom
erfarenhet, dokumentation av kunskap, organisatoriska rutiner samt mottagarens forméaga

att forsté och anvinda kunskap.

Efter transkriberingen bearbetades intervjumaterialet manuellt genom upprepad
genomlasning och kodning. Forst markerades textavsnitt dar respondenterna beskrev
erfarenheter av kunskapséverféring, 6verlamning, dokumentation, praktiskt lirande,
mottagarens forutsattningar eller risker kopplade till pensionsavgangar. Darefter
sammanfordes liknande utsagor till preliminéra koder. Exempelvis bredvidgang, informellt
stod, svarigheter att dokumentera erfarenhet, bristande systemtillgénglighet, praktisk
traning, tidigare erfarenhet och personberoende kunskap. Dessa koder jamfordes sedan
med uppsatsens teoretiska ramverk for att undersoka hur de kunde relateras till SECI-
modellens fyra processer och absorptive capacity. Samtidigt beholls empiriska monster som
inte helt fingades av teorin. Exempelvis att kunskapsforlust ibland blev synlig forst efter att
en person hade lamnat organisationen. P& sé sitt kombinerades en teoristyrd analys med
en 6ppenhet for nya empiriska fynd. Eftersom uppsatsen enbart bygger pa intervjumaterial

behovdes ingen separat bearbetning av annat empiriskt underlag.

Koderna grupperades darefter i bredare teman som relaterades till SECI-modellens fyra
processer som ar socialisering, externalisering, kombinering och internalisering samt
begreppet absorptive capacity. Detta innebar att analysen fokuserade pa hur tacit kunskap
delades genom praktiskt arbete, hur kunskap artikulerades och dokumenterades, hur
kunskap strukturerades i organisationen och hur kunskap togs tillvara av mottagaren.
Absorptive capacity anviandes for att analysera vilka faktorer som paverkade mottagarens
mojlighet att forsta och anvianda kunskap, exempelvis tidigare erfarenhet, kompetens och

organisatoriskt stod.
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Identifierade teman tolkades i relation till uppsatsens forskningsfragor och tidigare
forskning for att skapa en 6kad forstaelse for hur industriforetag arbetar med
kunskapsoverforing i anslutning till pensionsavgangar. Analysen var huvudsakligen
deduktiv eftersom den utgar fran etablerade teoretiska begrepp men den innehéll d&ven
induktiva inslag genom att aterkommande empiriska monster kunde utvecklas till egna
teman och analytiska fynd. Detta gjorde det majligt att bade analysera hur vil teorierna kan
forklara empiriska observationer och samtidigt bidra med en fordjupad forstaelse av hur

kunskapsoverforing av tacit kunskap sker i praktiken.

Uppsatsen syftar inte till att genomféra en strikt jamforelse mellan organisationer, utan till
att undersoka hur kunskapsoverforing av tacit kunskap kom till uttryck i respektive
organisation. Analysen fokuserade sirskilt pa hur val SECI-modellens fyra processer kan
identifieras i praktiken vid kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar. Syftet
med detta var inte att faststilla vilken organisation som arbetar mest effektivt utan att bidra
till en 6kad forstaelse for hur kunskapséverforing av tacit kunskap kan forstés i olika

organisatoriska sammanhang.

Eftersom uppsatsen byggde pa fem intervjuer fran tva industriella organisationer syftar
resultaten inte till statistisk generalisering. I stillet efterstravades analytisk 6verférbarhet
vilket innebar att uppsatsens resultat kan vara relevanta for andra organisationer med
liknande forutsiattningar. Exempelvis verksamheter dar tacit kunskap ar starkt
personbunden dar erfarenhetsbaserad kompetens ar central och dir pensionsavgangar kan
skapa risk for kunskapsforlust. Genom att tydligt beskriva uppsatsens urval, empiriska
kontext, analysprocess och identifierade teman skapas forutsittningar for lasaren att
bedoma i vilken man resultaten kan 6verforas till andra organisatoriska ssmmanhang. Pa
sa satt synliggors uppsatsens kunskapsbidrag inte genom statistisk generaliserbarhet utan
genom att den identifierar monster och mekanismer som kan vara analytiskt relevanta dven
utanfor de tva studerade organisationerna. For att stirka tillforlitligheten jamfordes
kodningen kontinuerligt med det teoretiska ramverket. Koder som inte passade in i SECI-
modellen eller absorptive capacity diskuterades noga for att sikerstilla att analysen inte

blev teoristyrd pa bekostnad av empiriska fynd.
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Tabell 1 — Kodning och tematisering av intervjumaterialet

Koder frén intervjumaterialet Identifierat tema i analysen

Bredvidgang, mentorskap, observation, Kunskapsoverforing genom socialisering

informellt stod

Svart att skriva ner, erfarenhet, relationer, | Svarighet att dokumentera tacit kunskap

kénsla, produktkdnnedom

Mappar, Teams, lessons learned, svart att | Dokumentation och tillganglighet i system
hitta, behorighet

Traning, repetition, gora sjalv, 6va med Praktiskt larande och internalisering

stod

Tidigare erfarenhet, utbildning, st6d, Mottagarens formaga att ta till sig kunskap
motivation, pedagogik

Kunskap forsvinner, ad hoc, pension, Risk for kunskapsforlust vid

kritisk kunskap, otydligt ansvar pensionsavgangar

3.6 Tillampning av teoretiska begrepp i analysen

For att skapa en tydlig koppling mellan teori och empiri operationaliserades uppsatsens
centrala begrepp i analysen. Detta innebar att de teoretiska begreppen Gversittes till
observerbara fenomen som kunde identifieras i respondenternas beskrivningar av
kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar. SECI-modellens fyra processer
anvandes for att analysera hur tacit och explicit kunskap omvandlas och 6verférs inom
organisationer. Socialisering anviandes for att identifiera situationer diar kunskap overfors
via gemensamma erfarenheter som exempelvis mentorskap, bredvidgang eller informellt
larande i det dagliga arbetet. Externalisering anvindes for att analysera hur tacit kunskap
artikuleras och gors tillganglig for andra med hjilp av exempelvis dokumentation eller
instruktioner, eller genom reflekterande samtal. Kombinering anviandes for att identifiera
hur organisationer strukturerar och sprider explicit kunskap via rutiner, databaser eller
standardiserade processer. Internalisering anvindes for att analysera hur individer
utvecklar forstaelse och praktisk kompetens genom att omsétta dokumenterad kunskap i

handling, exempelvis via upplarning och praktiskt arbete.

Begreppet absorptive capacity anvindes for att analysera vilka faktorer som paverkar
mottagarens mojlighet att forsta, tolka och anvinda den kunskap som 6verfors. Detta
innefattade till exempel tidigare erfarenhet, utbildning och organisatoriskt stod som
mojliggor larande i arbetet. Genom att inkluderingen av absorptive capacity i analysen
skapades en fordjupad forstéelse for varfor kunskapsoverforing fungerar olika vl i olika
situationer och varfor viss kunskap riskerar att inte tas tillvara trots att

overforingsaktiviteter genomfors.
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Operationaliseringen gjorde det majligt att systematiskt analysera respondenternas
beskrivningar av 6verlamningsprocesser och relatera dessa till uppsatsens forskningsfragor.
Pa sa sitt kan analysen bidra till en 6kad forstaelse for hur kunskapsoverforing av tacit
kunskap sker i praktiken, vilka organisatoriska faktorer som péaverkar processen samt hur
risken for kunskapsforlust kan forstds i samband med pensionsavgangar. P4 sa sitt skapas
en tydlig koppling mellan intervjumaterialet och uppsatsens teoretiska ramverk. Samtidigt
som det sidkerstiller att analysen fokuserar pa de processer och faktorer som ar centrala for
kunskapsoverforing av tacit kunskap vid pensionsavgangar. Genom denna
operationalisering sikerstilldes det att analysen inte enbart identifierade forekomsten av
teoretiska begrepp, utan dven hur de manifesteras i praktiken och vilka konsekvenser de far

for kunskapsoverforing i ssmband med pensionsavgangar.

3.7 Etik

Uppsatsen foljde Vetenskapsradets (2024) forskningsetiska principer. Respondenterna
informerades i forvag om uppsatsens syfte, genomforande och hur deras data kommer att
anvandas. Respondenterna informerades om att deltagandet var frivilligt. De hade
mojlighet att nar som helst avbryta sitt deltagande utan nigra negativa konsekvenser.
Intervjupersonernas identitet behandlas konfidentiellt och anonymiseras i uppsatsen for att
skydda deras integritet. Det insamlade materialet anvindes enbart for forskningsandamal
och hanteras pa ett sitt som sdkerstiller att inga obehoriga far tillgang till det. Fokus ligger
pa organisatoriska processer i hogre grad an individuella prestationer vilket ytterligare

minskar risken for att enskilda personer kan identifieras.

3.8 Begransningar i metoden

Valet av en kvalitativ metod innebér att uppsatsens resultat inte syftar till statistisk
generalisering utan till en djupare forstaelse av hur kunskapsoverforing uppfattas och
genomfors i en specifik kontext. Antalet intervjuer begriansar mojligheten att dra generella
slutsatser om alla organisationer men tillater i stillet en mer nyanserad analys av komplexa
organisatoriska processer. En utmaning med studier av tacit kunskap ar att denna kunskap
ofta dr svar att uttrycka verbalt vilket kan paverka hur fullstindigt respondenterna kan
beskriva sina erfarenheter. Samtidigt mojliggjorde semistrukturerade intervjuer flexibilitet
att stélla foljdfragor och fordjupa forstaelsen av respondenternas upplevelser. Eftersom
uppsatsen byggdes pa respondenternas uppfattningar finns en risk att beskrivningarna
paverkas av individuella tolkningar eller minnesbilder av 6verlamningsprocessen. Detta
innebar att resultaten frimst speglar hur kunskapséverforing upplevs snarare an hur den

faktiskt genomfors i praktiken.
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3.9 Uppsatsens kvalité: intern giltighet, tillforlitlighet och

overforbarhet

For att bedoma uppsatsens kvalitet har intern giltighet och tillforlitlighet beaktats. Intern
giltighet handlar om huruvida uppsatsen undersoker det den avser att undersoka
(Jacobsen, 2002). I denna studie stirktes den interna giltigheten genom att intervjuguiden
utformades utifran uppsatsens syfte, forskningsfragor och teoretiska ramverk. Fragorna
kopplades till SECI-modellens processer, absorptive capacity och risken for kunskapsforlust
vid pensionsavgéangar. Respondenter valdes dven genom ett malinriktat urval eftersom de
hade erfarenhet av kunskapsoverforing, 6verlamningsprocesser, pensionsavgangar eller
roller dar tacit kunskap var central. Antalet intervjuer bedomdes vara tillrackligt for att
identifiera aterkommande teman och forsta hur kunskapsoverforingen fungerar i praktiken.
I de sista intervjuerna framkom fa nya aspekter vilket tyder pé att materialet gav ett

tillrackligt underlag for uppsatsens syfte.

Tillforlitlighet handlar om huruvida det empiriska materialet och analysen kan bedémas
som trovirdiga (Jacobsen, 2002). For att stirka tillforlitligheten genomfordes
semistrukturerade intervjuer med en gemensam intervjuguide vilket skapade jamforbarhet
mellan intervjuerna samtidigt som respondenterna fick mojlighet att utveckla sina svar.
Intervjuerna spelades in efter samtycke och transkriberades for att mgjliggora en noggrann
bearbetning av materialet. Analysen genomfordes genom en teoristyrd tematisk analys dar
aterkommande monster identifierades, kodades och grupperades i teman. Citat fran
respondenterna anvandes i empiri och analyskapitlet for att tydliggora hur tolkningarna

grundades i det empiriska materialet.

Overforbarhet handlar om i vilken utstriackning uppsatsens resultat kan vara relevant i
andra sammanhang (Jacobsen, 2002). Eftersom uppsatsen bygger pa fem intervjuer fran
tva industriella organisationer syftar resultaten inte till statistisk generalisering. I stallet
efterstravades analytisk 6verforbarhet viket innebar att resultaten kan vara relevanta for
andra industriella eller kunskapsintensiva organisationer med liknande forutsiattningar.
Det géller sarskilt organisationer dar tacit kunskap ar personbunden, erfarenhetsbaserad
och sérbar vid pensionsavgangar. Genom att beskriva uppsatsens urval, empiriska kontext,
analysprocess och identifierade teman skapades forutsattningar for lasaren att bedéma i

vilken mén resultaten kan 6verforas till andra organisatoriska sammanhang.
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3.10 Anvandning av Al

I denna studie har Al inte anvants for att generera innehéll, analysera data eller utveckla
teoretiska resonemang. Al har inte anvints som killa, inte for teori, inte for analys och inte
for behandling av persondata. AI har endast anvénts i begransad omfattning som stod for
spraklig forbattring exempelvis for att identifiera grammatiska fel och forbattra

formuleringars tydlighet.
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4. Empiri

4.1 Empirikapitlets struktur

Detta kapitel redovisar de empiriska fynden fran fem semistrukturerade intervjuer i tva
industriella organisationer. Organisationerna valdes eftersom pensionsavgangar var
aktuella och eftersom deras verksamhet bygger mycket pa erfarenhetsbaserad kunskap

vilket gor den relevant for uppsatsens syfte.

Respondenterna bestod av medarbetare, chefer och projektledare som hade erfarenhet av
kunskapsoverforing eller 6verlamningsprocesser i samband med pensionsavgangar. Genom
att inkludera respondenter med olika roller gav intervjuerna flera perspektiv pa hur

kunskapsoverforing upplevs och hanteras i praktiken.

Kapitlet ar strukturerat utifrdn de teman som identifierades i transkriberingarna:
kunskapsoverforing genom socialisering, svarigheter att dokumentera tacit kunskap,
dokumentation och tillginglighet i system, praktiskt larande och internalisering,
mottagarens formaga att ta till sig kunskap samt risk for kunskapsforlust vid
pensionsavgangar. Varje tema presenteras med stod av citat som illustrerar aterkommande

monster i materialet.

4.2 Kunskapsoverforing genom socialisering

Ett tydligt tema i intervjuerna ar att kunskapséverforing i bada organisationerna ofta sker
via socialisering, det vill siga genom praktiskt deltagande, observation, bredvidgéang och
nira samarbete med erfarna kollegor. Respondenterna beskriver dterkommande att den
mest betydelsefulla kunskapen inte fraimst 6verfors med hjalp av dokument eller formella
instruktioner utan genom att mindre erfarna medarbetare far delta i det dagliga arbetet och
successivt lara sig genom praktisk erfarenhet. Socialisering framtrader darmed ett viktigt

satt att fora vidare tacit kunskap.

I foretag A framkommer detta sarskilt tydligt. Respondenterna beskriver att nya eller
mindre erfarna medarbetare ofta lar sig genom att arbeta nara mer erfarna kollegor i
produktionen eller i projekt. Respondenterna betonar att bredvidgang och informellt stod
upplevs som sarskilt viktiga for 1arandet. Respondent A1 beskriver betydelsen av

observation och informellt stod tydligt:

“Observation, bredvidgéng och informellt stod spelar jattestor roll och ar viktiga

forutsattningar for att kunskapsoverforing ska fungera.”
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Detta citat visar att kunskapsoverforing i foretag A i hog grad bygger pa vardagliga
interaktioner mellan medarbetare. Det handlar inte enbart om att forsta arbetsmoment
utan om att se hur erfarna medarbetare tolkar situationer, hanterar avvikelser och fattar
beslut. Ett aterkommande monster i foretag A ar att socialisering blir sarskilt viktig nar
kunskapen ar svar att skriva ner. Respondent A3 beskriver exempelvis att
produktkdnnedom, programmering och forstaelse for produktionsflodet utvecklas over tid
genom praktiskt arbete. Alla respondenter beskriver att det basta séttet att 1ara sig ar att fa
vara med i det praktiska arbetet och att bredvidgang darfor blir en viktig del av
kunskapsoverforingen. Respondenten B1 beskriver det genom att mentorskap har anvénts

inom projektteam for att stotta mindre erfarna medarbetare:

“Vi har anvént oss av mentorskap inom ett projektteam, det hjalper mindre erfarna

medarbetare med problem vilket ger méjlighet for dem att lara sig.”

Detta visar att socialisering i foretag B inte enbart handlar om teknisk upplarning men
ocksa om att forsta projektets ssmmanhang, kundrelationer och informella
overenskommelser. Kunskapen fors vidare genom deltagande i verkliga situationer dar
erfarenhetsbaserade bedomningar gors. Samtidigt visar empirin att socialisering ofta ar
beroende av att organisationen faktiskt skapar tid och utrymme for 6verlappning.
Respondenterna betonar att socialisering fungerar bast nar den erfarna medarbetaren finns
kvar tillrackligt 1ange for att stotta mottagaren i verkliga arbetssituationer. I foretag B
uttrycks detta tydligt av B1 genom beskrivningen av en lyckad 6verlamning dar en senior

medarbetare arbetade deltid i projektet och deltid med att stotta nya personer:

“Vi hade en person som jobbade 50 procent i projektet och 50 procent med att hjidlpa nya

personer. Denna 6verlimning var en av de basta jag har varit med om.”

Detta citat visar att socialisering kraver organisatoriska resurser. Socialisering sker inte
automatiskt utan kraver att organisationen avsétter tid, resurser och ansvar for att
mojliggora 6verlappning. Ett annat aterkommande monster ar att socialisering inte bara
handlar om arbetsuppgifter det kravs dven att forsta sddant som ar svart att uttrycka i ord. I
foretag A beskriver respondent A2 hur erfarna medarbetare kan uppfatta sma signaler i

produktionen som mindre erfarna personer inte marker:

“Man kinner i golvet eller hor om négot gar bra eller déligt ute i produktionen. Men andra

mindre erfarna personer uppfattar inte samma signaler alls.”

Detta ar ett starkt exempel pa hur erfarenhetsbaserad kunskap kan vara kroppslig, praktisk

och situationsbunden. Kunskapen bestar inte bara av arbetsmoment utan &dven av formégan
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att tolka subtila signaler och forstd nar nagot avviker fran det normala. Empirin visar

darmed att socialisering ar viktig for kunskapsoverforingen i bada organisationerna.

Sammantaget visar temat att socialisering ar avgorande for att fora vidare
erfarenhetsbaserad kunskap sarskilt i samband med pensionsavgéngar. Bada
organisationerna ar beroende av bredvidgang, mentorskap och praktiskt larande for att
mindre erfarna medarbetare ska kunna utveckla forstaelse for arbetet. Samtidigt visar
empirin att denna process ar sarbar eftersom den ofta saknar tydlig struktur och kraver att
organisationen avsitter tid och resurser innan den erfarna medarbetaren lamnar

verksamheten.

4.3 Svarighet att dokumentera tacit kunskap

Empirin visar att bada organisationerna upplever svarigheter med att dokumentera tacit
kunskap vilket blir en viktig utmaning i samband med pensionsavgangar. Respondenterna
beskriver dterkommande att den mest kritiska kunskapen i verksamheten ar
erfarenhetsbaserad, situationsbunden och ofta intuitiv. Denna kunskap utvecklas genom
langvarigt deltagande i arbetet och blir darfor svar att formulera i ord, checklistor eller
standardiserade instruktioner. Dokumentation kan fanga formella arbetsmoment men inte
alltid den praktiska forstaelse och kontext som erfarna medarbetare anvinder i det dagliga

arbetet.

I foretag A framhaller flera respondenter att den erfarenhetsbaserade kunskapen ar sarskilt
svar att fora vidare eftersom den inte alltid gar att uttrycka i tydlig text. Respondent A1

beskriver detta genom att siga:

“Det som inte dr dokumenterat och erfarenhetsbaserad kunskap ar jattesvart att fora

vidare.”

Citatet visar att organisationen uppfattar en tydlig skillnad mellan kunskap som gar att
dokumentera och kunskap som bygger pa praktisk erfarenhet. Det ar framfor allt den
senare formen som blir sarbar vid pensionsavgangar eftersom den ofta ar personbunden
och inte fingas av befintliga system. Ett aterkommande monster i foretag A ar att tacit
kunskap kopplas till forméagan att tolka situationer, avvikelser och sammanhang i
produktionen. Vi anvander Respondent A2 citat igen som beskriver hur erfarna personer
kan uppfatta signaler i produktionen som mindre erfarna medarbetare inte lagger marke
till:

27



“Man kanner i golvet eller hor om nagot gar bra eller daligt ute i produktionen. Men andra

mindre erfarna personer uppfattar inte samma signaler alls.”

Detta ar ett sarskilt starkt citat eftersom det visar att kunskap inte fraimst handlar om att
veta vilka steg som ska foljas har krivs det att utveckla en kénsla for milj6 och kunna tolka
subtila signaler. Denna typ av kunnande &r svar att dokumentera eftersom den bygger pa
kroppslig erfarenhet, igenkdnning och langvarig exponering for praktiska situationer.
Respondenterna i foretag A beskriver dven att vissa arbetsomraden exempelvis
produktkdnnedom, programmering, projektledning och problemlosning inte kan 6verforas

fullt ut genom skriftliga instruktioner. Respondent A1 férklarar detta genom att séga:

“Kénsla, relationer och ledarskap gar inte att ldsa sig till.”

Citatet visar att tacit kunskap inte bara finns i tekniska arbetsmoment det finns ocksa i
sociala och organisatoriska sammanhang. Det handlar om att forsta relationer,
prioriteringar och hur arbetet faktiskt fungerar i praktiken — nigot som inte later sig fingas
i dokument. Darmed blir dokumentation ofta en forenklad bild av ett mer komplext
kunnande. I foretag B framtrader samma problematik men dar blir den sarskilt tydlig i
projektarbete och kundrelationer. Respondent B1 beskriver att mycket av den viktiga
kunskapen i projekt inte enbart handlar om dokumenterade kontrakt eller informella krav
utan om relationer, tidigare samtal och informella 6verenskommelser. Respondenten B1

uttrycker exempelvis:

“Relationer som man byggt upp med personer ar svart. Kontrakt och sdidant som finns pa

papper ar lattare.”

Detta citat visar att det som ar lattast att dokumentera inte alltid ar det som ar svarast eller
mest kritiskt att fora vidare. Formella dokument kan sparas, men forstaelsen for
kundrelationer, fortroende och tidigare 6verenskommelser ar betydligt svarare att fanga.
Foretag B visar dven att erfarenhetsbaserad projektkunskap ofta utvecklas 16pande under

projektets gang. Respondenten B1 beskriver att:

“Det gar inte att skriva ner allt under ett projekts gang.”

Detta visar att dokumentation begransas av att arbetet standigt forandras och att viktig
erfarenhet uppstar i realtid. I projektbaserade miljéer sprids kunskap 6ver méten, samtal,
beslut och informella diskussioner, vilket gor den svar att samla i efterhand. Nar en person
lamnar sin roll riskerar darfor delar av projektets historik och sammanhang att forsvinna

dven om viss information finns dokumenterad. Ett annat tydligt monster i bada
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organisationerna ar att dokumentation ibland anviands som ett sitt att forsoka sikra
kunskap men att respondenterna upplever att dokumentation inte racker for att ersatta
erfarenhet. I foretag A beskriver respondent A3 att organisationen ibland forlitar sig for

mycket pd dokumentation:

“Man forlitar sig vildigt mycket pa dokumentation och tror att det ska ricka men i manga
fall gor det inte det.”

Detta citat visar att dokumentation kan skapa en falsk trygghet. Kunskapen kan framsta
som besvarad eftersom den finns nedskriven men respondenterna beskriver att den
fortfarande kraver praktisk erfarenhet och stod for att bli anvandbar. Detta forstarker temat
att tacit kunskap inte fullt ut kan fingas genom dokumentation, eftersom forstaelsen ofta ar

beroende av erfarenhet, kontext och praktisk tillampning.

Sammantaget visar empirin att svarigheten att dokumentera tacit kunskap framfor allt
beror pa att kunskapen &r erfarenhetsbaserad, situationsbunden och ofta relationell. T
foretag A framtrader detta genom produktionsnéra och teknisk kunskap, exempelvis
produktkidnnedom, programmering och forméagan att tolka signaler i produktionen. I
foretag B framtrader samma problematik i projektarbete, kundrelationer och informella
overenskommelser. Dokumentation kan darfor fanga vissa formella delar av arbetet men
inte alltid den praktiska forstaelse, kdnsla och kontext som kravs for att kunskapen ska bli
anvandbar for en eftertradare. Detta gor tacit kunskap sarskilt sarbar vid
pensionsavgangar. Samtidigt visar empirin att 4ven den kunskap som faktiskt
dokumenteras behover vara mdjlig att hitta, tolka och anvanda, vilket utvecklas i nasta

tema.

4.4 Dokumentation och tillganglighet i system

Ett aterkommande tema i empirin ar att bada organisationerna anvinder dokumentation
och olika system for att lagra kunskap men att denna dokumentation inte alltid upplevs
som tillganglig eller praktiskt anvindbar. Respondenterna beskriver att det finns
instruktioner, projektmappar, kvalitetssystem, lessons learned-databaser och andra digitala
strukturer men att dessa inte alltid stodjer kunskapsoverforing i praktiken. Problemet
handlar darfor inte framst om avsaknad av dokumentation utan om bristande struktur,
sokbarhet och koppling till det dagliga arbetet. Detta innebér att utmaningen inte enbart
handlar om att dokumentera mer kunskap utan om att sakerstélla att den dokumenterade
kunskapen faktiskt gar att hitta, forstd och anvinda av andra medarbetare. I bada

organisationerna framkommer att dokumentation kan finnas formellt men dnda vara svar
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att anvanda i praktiken om den dr omfattande, utspridd eller saknar tydlig koppling till

pensionsoverlamningar.

I foretag A beskriver flera respondenter att dokumentation finns i olika former men att den
ofta ar svar att anvinda. Respondent A1 forklarar att organisationen anvénder filstrukturer
for att dokumentera projekt och att "lessons learned” genomfors i storre projekt. Samtidigt
framkommer att dessa arbetssitt inte alltid anviands konsekvent och att mindre projekt
riskerar att falla utanfor. Detta visar att dokumentation finns som en formell struktur men
att den inte alltid ar integrerad i organisationens faktiska arbetssatt. Ett tydligt problem i
foretag A ar att dokumenterad kunskap ofta blir svar att hitta. Respondent A3 beskriver
exempelvis hur erfarenheter fran forbattringsarbete kan sparas digitalt men sedan

forsvinner i organisationens filstrukturer:

“Man gor en utviardering och sa lagras det i en mapp pa en online server men sedan ar det

svart att hitta igen.”

Citatet visar att dokumentation i sig inte automatiskt innebar att kunskap bevaras pa ett
anvandbart satt. Kunskapen kan formellt finnas kvar men om medarbetare inte vet var den
finns eller hur den ska anvandas forlorar den sitt praktiska varde. Det empiriska ménstret
visar ddrmed att organisationen inte enbart behover dokumentera kunskap utan ocksa
sdkerstilla att den ar sokbar, begriplig och ateranvandbar. Flera respondenter fran bada
foretagen beskriver ocksa att mangden dokumentation kan bli ett hinder. I foretag A

framhaéller respondent A2 att:

“Det finns instruktioner och dokument, det finns sa mycket att ingen orkar liasa det.”

Detta citat ar sarskilt viktigt eftersom det visar att problemet inte nodvandigtvis ar
avsaknad av information. I stéllet kan en alltfér omfattande dokumentationsméngd skapa
osdkerhet kring vad som faktiskt ar relevant och leda till att dokumentation inte anvénds.
Dokumentation riskerar da att bli en passiv informationsbank snarare dn nagot som
faktiskt hjalper vid larande och 6verlimning. Detta gor att medarbetare i praktiken ofta
vander sig till kollegor i stéllet for att soka i systemen. Tillgiangligheten begrinsas ocksa av
behorigheter och atkomst till systemen vilket gor att dokumentation inte alltid ar nabar for
den som behover den. Detta innebér att &ven niar dokumentation finns, kan

atkomstproblem forsvara kunskapsoverforing.
Vid pensionsavgangar blir detta sarskilt problematiskt eftersom den person som vet var

informationen finns och hur den tolkas kan ldamna organisationen. Organisationen riskerar

darmed att forlora bade tacit kunskap och den personliga vigledningen som kravs for att
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hitta och tolka dokumentation. I féretag B framkommer ett liknande monster.
Organisationen har exempelvis system for budgetuppfoljning, avvikelser och lessons
learned men respondent B2 beskriver att dessa system inte anviands systematiskt i samband

med pensionsoverlamningar. Respondenten B2 uttrycker detta sa har:
“I allménhet finns lessons learned-databaser men for pension finns det inget.”

Detta visar att organisationen har kunskapssystem men att dessa inte ar anpassade for att
hantera den specifika utmaningen med pensionsavgangar. Systemen stodjer frimst
projektstyrning och l16pande verksamhet men fungerar inte som verktyg for att bevara
kritisk kunskap vid pensionsavgangar. Aven i foretag B framkommer det att informationen
kan bli utspridd mellan olika digitala kanaler. Respondent B1 beskriver att modern
kommunikation genom Teams, chattar och sms skapar nya svarigheter for

kunskapsoverforing:

“Idag sa chattas det och skickas sms och sd anvinder man Teams. Det gor sa att det blir

svart att 6verfora och fa tillging till informationen som finns dar.”

Citatet visar att dokumentation omfattar bade formella system och den vardagliga
kommunikation som sparas och gors tillganglig. Nar viktig information finns i personliga
chattar eller informella konversationer blir den svar att 6verfora till en eftertradare. Detta
skapar en risk att projektkunskap, informella 6verenskommelser och viktiga beslut

forsvinner nar en person lamnar sin roll.

Sammantaget visar empirin att dokumentation uppfattas som nodvandig men otillracklig i
béada organisationerna. Det finns olika system och dokumentationsformer men dessa
underlattar inte alltid kunskapséverforingen i praktiken. Det centrala problemet ar darfor
att dokumenterad kunskap inte automatiskt blir anvindbar. Aven nir kunskap finns i
system, mappar eller databaser behover den vara sokbar, begriplig och kopplad till ratt
kontext for att kunna stodja kunskapsoverforingen. Vid pensionsavgangar blir detta sarskilt
kritiskt eftersom organisationen riskerar att forlora bade den erfarenhetsbaserade
kunskapen och den personliga forstaelsen for var relevant dokumentation finns och hur den

ska anvandas.

4.5 Praktiskt larande och internalisering

Empirin visar att praktiskt larande ar viktigt for hur medarbetare i bada organisationerna
tillagnar sig kunskap och successivt omsétter den i det dagliga arbetet. Respondenterna

beskriver dterkommande att forstaelse for arbetsmoment, maskiner, produktionsfloden,
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projektlogik och problemlésning utvecklas genom erfarenhet, upprepning och deltagande i
verkliga situationer. Kunskap uppfattas darmed inte som nagot som kan 6verforas fardigt
genom dokumentation eller formell introduktion utan som nagot som gradvis utvecklas nir
individen sjalv far prova, gora fel, reflektera och anpassa sitt handlande i praktiken.
Praktiskt larande framtrader darmed som en process diar kunskap blir en del av

medarbetarens egen kompetens.

I foretag A framkommer detta séarskilt tydligt genom att flera respondenter betonar att det
tar lang tid innan en ny medarbetare fullt ut beharskar sin roll. Respondent A2 beskriver
att:

“Efter 6 ménader kan man det 6vergripande men det ar inte forrian efter 2 &r som man kan

sitt arbete helt.”

Citatet visar att larande inte uppfattas som avslutat efter introduktionen eller en kortare
overlamningsperiod. I stéllet beskrivs kunskap som nagot som byggs upp genom att méta
arbetsuppgifter om och om igen, variationer och praktiska problem. Det handlar inte enbart
om att forsta vad som ska goras utan att utveckla formagan att agera sjalvstandigt nar
situationer avviker fran det forvintade. Samma monster forstiarks av att respondenterna
aterkommande beskriver traning och praktisk 6vning som avgorande for larandet.
Respondent A2 uttrycker detta sarskilt tydligt:

“Det som ar absolut mest underskattat ar traning. Traning, traning, traning ar det absolut

viktigaste.”

Detta citat visar att praktiskt larande uppfattas som mer centralt in dokumentation nir det
giller att utveckla faktisk yrkeskompetens. Dokument och instruktioner kan ge en
grundlaggande forstdelse men respondenterna beskriver att kunskapen forst blir anvandbar

nar den omsitts i handling.

Ett aterkommande monster i materialet 4r darmed att kunskap inte bara behéver 6verforas
utan ocksa 6vas in och prévas i praktiska situationer. Detta géller sarskilt den
erfarenhetsbaserade kunskap som kravs for att hantera avvikelser, prioritera mellan
losningar och forsta konsekvenserna av beslut i produktion eller projektarbete. I foretag A
beskrivs praktiskt larande 4ven som en process dar kunskap utvecklas genom stegvis
overtagande av ansvar. Respondent A2 forklarar att den erfarna medarbetaren forst visar
hur arbetet ska utféras direfter far den nya personen 6va med stod och slutligen utféra

arbetet sjalvstandigt:
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“Forst visar man hur det gar till for att personen sedan ska fa 6va med st6d av personen

bredvid for att till sist sjdlv fa gora det.”

Detta visar att larandet inte sker vid ett enskilt 6verlamningstillfalle utan genom en gradvis
process dar den nya medarbetaren gar fran observation till eget utférande. Samtidigt
framkommer att denna process inte alltid dr formaliserad utan ofta beror pa om det finns
tid, personer och resurser for att mojliggora bredvidgang och praktisk traning. Det innebar
att den nya medarbetaren successivt bygger upp en praktisk forstielse som inte kan ersittas
av instruktioner eller dokumentation. Eftersom kunskap ar bade kognitiv, kroppslig och
situationsbunden gar det inte att enkelt 6verfora formagan att tolka ljud, vibrationer, floden
eller avvikelser som utvecklats genom langvarig niarvaro i arbetet. Praktisk forstaelse
fordjupas forst nar individen sjalv moter variationer, storningar och aterkommande

problem i arbetet.

I foretag B framtrader ett liknande monster men dar kopplas det praktiska larandet framst
till projektarbete, kundrelationer och successivt 6vertagande av ansvar. Respondenterna i
foretag B beskriver att det bista sittet att lara sig projektrollen ar att delta i verkliga
situationer exempelvis genom kundméten och projektgenomgangar. Respondenten B1
betonar dven att projektarbete ar svart att standardisera eftersom varje projekt har egna

forutsittningar.

“Alla projekt ar unika. Alla projekt har sina egna utmaningar.”

Detta visar att praktiskt lirande i foretag B inte handlar om att forsta formella
projektprocesser utan om att utveckla formagan att tolka kundbehov, hantera relationer,
forsta tidigare beslut och agera i osédkra situationer. Denna typ av kunskap blir sarskilt svar
att 6verfora genom dokumentation eftersom den ar néra kopplad till erfarenhet,
sammanhang och personliga bedomningar. Ett sarskilt tydligt exempel fran foretag B visar
att praktiskt larande fungerar bast nar det finns avsatt tid och utrymme i organisationen for
stod. Respondent B1 beskriver en 6verlamning dir en senior medarbetare fick arbeta

halvtid i projektet och halvtid med att st6tta nya personer:

“Vi hade en person som jobbade 50 procent i projektet och 50 procent med att stotta nya

personer.”

Citatet visar att praktiskt larande inte sker automatiskt utan kraver planering och resurser.
Nir organisationen avsiatter tid for handledning, gemensamt arbete och successivt
overtagande skapas battre forutsiattningar for att kunskap ska kunna omsattas i praktiken.

Samtidigt visar empirin att organisationerna ofta saknar tydliga former for att sakerstilla
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att praktiskt larande faktiskt har skett. Flera respondenter beskriver att uppfoljning av
larande ar begriansad eller helt saknas. I foretag A uttrycks detta tydligt genom att
respondent A3 menar att organisationen ofta antar att 6verlamningen ar klar nir den

erfarna personen lamnat:
“Nar personen gatt i pension hoppas man att allt ar klart utan att man vet sakert.”

Detta visar att det finns en osdkerhet kring om kunskap faktiskt hunnit omsittas i
praktiken hos mottagaren. Kunskapsoverforingen riskerar dirmed att bedomas som
genomford trots att den nya personen dnnu inte har hunnit utveckla den erfarenhet och
trygghet som kravs for att hantera arbetet sjilvstandigt. Detta visar att internalisering inte
kan likstéllas med att kunskap har forklarats eller dokumenterats. Kunskapen behover forst
anvandas i praktiska situationer innan den kan sigas ha blivit en del av mottagarens egen

kompetens.

Sammantaget visar empirin att praktiskt lirande och internalisering adr avgorande for att
medarbetare ska utveckla den erfarenhetsbaserade kompetens som kravs i bada
organisationerna. Larandet sker genom deltagande i arbetet, upprepade erfarenheter,
handledning och gradvis 6kat ansvar. Vid pensionsavgangar blir detta sarskilt kritiskt
eftersom eftertradaren behover hinna omsitta kunskap i praktiken innan den erfarna
medarbetaren lamnar verksamheten. Om 6verlamningen sker sent eller utan tillracklig
praktisk erfarenhet kan kunskap vara dokumenterad eller muntligt 6verford men dnda inte

fullt internaliserad hos mottagaren.

4.6 Mottagarens formaga att ta till sig kunskap

Empirin visar att mottagarens formaga att ta till sig kunskap spelar stor roll for hur val
kunskapsoverforingen blir i bada organisationerna. Respondenterna beskriver att
kunskapsoverforing inte endast handlar om att en erfaren medarbetare delar med sig av
information utan dven om mottagarens mojlighet att forsta, tolka och omsétta kunskap i
praktiskt arbete. Mottagarens tidigare erfarenheter, utbildning, motivation, trygghet och
tillgang till stod paverkar darfor hur val kunskap faktiskt tas over.

I foretag A framkommer att mottagarens forkunskaper paverkar hur val kunskap kan tas till
sig. Respondenterna beskriver att personer med tidigare erfarenhet eller relevant
utbildning har battre forutsattningar att forsta instruktioner, tolka samband och anvinda

ny kunskap i praktiken. Respondent A1 beskriver detta genom att siga:
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“Genom utbildning och erfarenhet har man béttre forutsattningar att ta till sig och anvanda

ny kunskap.”

Detta visar att mottagarens forkunskaper fungerar som en grund for att forsta den kunskap
som Overforts. Personer med relevant erfarenhet kan lattare tolka instruktioner, forsté
samband och koppla ny information till tidigare kunskap. Samtidigt visar empirin att den
som saknar erfarenhet kan ha svart att veta vilka fragor som behdver stillas. Respondent

A3 beskriver detta tydligt utifran sin egen introduktion:

“Det var ocksa svart att veta vad man behover kunna och dven svart att fraga om saker nar

man inte vet vad man ska fraga om.”

Svaret visar att kunskapsbrist ror bade avsaknaden av svar och brister pa forstaelse for vilka
fragor som faktiskt ar betydelsefulla. For en ny medarbetare kan arbetet vara sa komplext
att det ar svart att identifiera vad som behdover laras. Detta gor att mottagarens formaga att
ta till sig kunskap ocksa ar beroende av hur vil organisationen strukturerar introduktion
och stod. I foretag A framkommer dven att stod fran andra medarbetare paverkar hur trygg

mottagaren kianner sig i larandet. Respondent A3 uttrycker:

“Stod ar jatteviktigt for att man ska vaga gora saker sjalv.”

Detta visar att mottagarens forméga att anvianda kunskap inte enbart handlar om
individuell kompetens utan ocksa om trygghet och stéd fran omgivningen. Nér stod finns
tillgangligt blir det lattare for mottagaren att vaga testa, stilla fragor och successivt utveckla
sjalvstandighet. Samtidigt visar empirin att organisationen i viss utstrackning lagger
ansvaret pd mottagaren sjalv att driva sitt larande. Det har kan fungera for personer med
hog motivation eller tidigare erfarenhet men riskerar samtidigt att skapa ojamlika

forutsattningar for dem som behover mer vagledning.

I foretag B framtrader ett liknande monster. Respondenterna beskriver att mottagarens
forméaga att ta till sig kunskap paverkas av utbildningsbakgrund, tidigare erfarenhet och
forméga att strukturera ny information. Respondent B2 betonar exempelvis att utbildade
personer ofta har lattare att ta till sig ny kunskap eftersom de ar vana vid att lara

systematiskt:

“En utbildad person ar tranad i att ta till sig kunskap och attackerar ny kunskap pa ett

systematiserat siatt som skiljer sig fran icke utbildade.”
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Detta visar att mottagarens larandeforméga omfattar bade teknisk kompetens och
formégan att bearbeta och strukturera ny information. I komplexa roller dar kunskap
bestar av bade tekniska moment och erfarenhetsbaserade bedomningar blir denna férmaga
sarskilt viktig. I foretag B lyfts 4ven den erfarna medarbetarens forméaga att 1ara ut som en

viktig faktor. Respondenten B2 beskriver att kunskapsoverforingen paverkas av:

“Hur tdlmodig personen ir som ska pensioneras, pedagogisk men daven hur mycket ork som

finns for att ldra ut sin kunskap.”

Mottagarens formaga kan alltsd inte forstis isolerat. Aven om mottagaren ir motiverad och
kompetent paverkas larandet av hur kunskapen presenteras, hur mycket stod som ges och
hur villig den erfarna personen ar att dela med sig. Kunskapsoverforing kan darfor forstas
som nédgot som sker i relationen mellan avsiandare och mottagare, dar bade avsandare och
mottagare behover ha ratt forutsattningar. I foretag B framkommer dven att mottagarens
forméaga paverkas av hur komplex och varierande kunskapen &r. Projektarbete beskrivs som
svart att standardisera eftersom varje projekt har egna forutsittningar, kundrelationer och
tidigare beslut. Detta innebar att mottagaren inte bara behover ta emot information, utan

ocksa utveckla formaga att tolka och strukturera kunskap i nya situationer.

Utover forkunskaper, stod och kunskapens komplexitet paverkas mottagarens formaga
ocksé av hur vil organisationen f6ljer upp larandet. Om det saknas tydliga former for att
kontrollera vad mottagaren faktiskt har férstitt riskerar kunskapsluckor att upptéackas forst

ndr personen sjilv ska utfora arbetet.

Sammantaget visar temat att mottagarens forméaga att ta till sig kunskap péaverkas av bade
individuella och organisatoriska faktorer. Tidigare erfarenhet och utbildning skapar battre
forutsattningar for att forsta och strukturera ny kunskap, men empirin visar samtidigt att
stod, trygghet och moijlighet att stélla fragor ar avgorande for att kunskapen ska kunna
anvandas i praktiken. Ett viktigt monster ar att mottagaren inte alltid vet vilken kunskap
som saknas vilket gor introduktionen och 6verlamningen beroende av tydlig struktur och
vagledning. Vid pensionsavgangar blir detta sarskilt kritiskt eftersom mottagaren behéver
hinna utveckla tillracklig forstaelse innan den erfarna medarbetaren lamnar

organisationen.

4.7 Risk for kunskapsforlust vid pensionsavgangar

Empirin visar att risken for kunskapsforlust upplevs som stor i bada organisationerna
sarskilt nar det galler tacit och erfarenhetsbaserad kunskap. Respondenterna beskriver

aterkommande att kritisk kompetens ofta ar personbunden och utvecklad genom langvarig
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praktisk erfarenhet. Nar seniora medarbetare lamnar organisationen utan att deras
kunskap har overforts i tid uppstar darfor en risk att organisationen tappar bade teknisk
kompetens, praktiskt omdome, relationer och forstaelse for tidigare beslut. Risken beskrivs
inte som hypotetisk utan som nagot respondenterna antingen sjilva har upplevt eller tydligt

forvantar sig kan intraffa vid pensionsavgangar.

I foretag A beskriver flera respondenter att kunskap ofta riskerar att forsvinna nar erfarna
medarbetare slutar och att organisationen ibland forst i efterhand forstar vilken betydelse

personens kunskap haft. Respondent A2 uttrycker detta tydligt:

“Ofta brukar det vara att nagon far lamna forst och sedan inser man efterat vad som

saknas.”

Citatet visar att organisationen inte alltid lyckas identifiera kritisk kunskap innan personen
lamnar verksamheten. Kunskapsforlusten blir darfor synlig forst i efterhand exempelvis nar
arbetsuppgifter inte langre fungerar som tidigare eller nir kvarvarande medarbetare
upptécker att de saknar information som tidigare fanns hos en specifik person. Samma
monster framkommer i beskrivningen av pensionsavgangar dar kunskapsoverforing saknar

tydlig struktur. Respondent A2 sammanfattar situationen genom att siga:

“Det fors inte vidare. Mer regel 4n undantag.”

Citatet visar att kunskapsoverforing vid pension inte verkar vara en etablerad rutin utan
som nagot som ofta sker sporadiskt och dr beroende av individers egna initiativ. I foretag A
beskrivs dven hur kunskapsforlust kan uppsta eftersom organisationen inte alltid har
tillracklig insyn i vad en medarbetare faktiskt gor. Detta forsvarar planeringen av
overlamningar och gor att kritisk kunskap riskerar att forbises. Detta visar att risken for
kunskapsforlust inte enbart handlar om att kunskap ar svar att 6verféra utan ocksé om att
organisationen ibland saknar forstéelse for vilken kunskap som ér kritisk. Om ledningen
inte vet vilka uppgifter eller informella ansvar en person har blir det svart att planera en

fungerande 6verlamning. Ett konkret exempel frdn A2 visar detta:

“En person ansdgs inte gora ndgonting men nér han vil dr borta syns det tydligt vad den
faktiskt gjorde.”

Detta visar att viss kunskap och vissa arbetsinsatser kan vara osynliga s linge arbetet
fungerar i vardagen. Forst nir personen lamnar organisationen blir det tydligt vilken
betydelse individen haft. Kunskapsforlust handlar darmed inte bara om att informationen

forsvinner utan ocksa om att organisationen saknar tillrackliga satt att tydliggora och
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vardera personbunden kompetens i tid. Flera respondenter i foretag A beskriver aven att
bristande kunskapsoverforing kan fa konkreta konsekvenser for kvalitet, leveranser och
effektivitet. Kunskapsforlust blir dirmed inte bara ett internt kompetensproblem utan som

en verksamhetsrisk som kan paverka organisationens prestation gentemot kunder.

I foretag B framtrader risken for kunskapsforlust fraimst genom projektkunskap,
kundrelationer och specialistkompetens. Respondent B1 betonar att projektkunskap ofta ar
svar att samla i efterhand eftersom den utvecklas 16pande 6ver moéten, beslut,
kundkontakter och informella samtal. Nar en person lamnar riskerar darfor inte bara
dokumenterad information att saknas men ocksa forstaelsen for projektets historik,
relationer och tidigare 6verenskommelser. I foretag B beskrivs dven pensionsoverlamningar
som ofta alltfor korta i forhallande till den erfarenhet som ska foras vidare. Ett starkt citat

fran respondent B1 ar:

“Vanligtvis en dags 6verlamning av kunskap for 20 ars kunskap.”

Citatet tydliggor glappet mellan den ldnga tid det tar att bygga upp erfarenhetsbaserad
kunskap och den mycket begriansade tid som ibland avsitts for att fora den vidare. Det visar
ocksa hur organisationen riskerar att underskatta omfattningen av kunskap som finns hos
erfarna medarbetare. Respondent B2 beskriver samma problematik fran ett mer strategiskt
perspektiv. Respondenten menar att organisationen tidigare saknat ett systematiskt satt att

hantera pensionsavgéngar:

“Tidigare har det inte funnits ett systematiskt sitt att 6verlamna vid pension utan det har

varit ad hoc.”

Citatet visar att kunskapsforlust i foretag B inte bara ar kopplad till individers pensionering
utan aven till ett reaktivt arbetssétt dar organisationen hanterar kunskapsbehov forst nar
problem uppstar. Pensionerade medarbetare kan dirmed behova fungera som en informell
reservkompetens nar kunskapen inte har sakrats i tid. Ett sarskilt viktigt monster i
materialet i foretag B ar att vissa kompetenser beskrivs som kritiska eftersom de ar

koncentrerade till ett fatal personer. Respondenten B2 beskriver detta genom att siga:

“For att jag sag ett problem med att en grupp besitter kritisk kunskap, medeléldern var 60

arigruppen.”
Detta visar att risken for kunskapsforlust forstiarks nar kritisk kunskap ar koncentrerad till

en grupp dar flera medarbetare narmar sig pensionsélder. Pensionsavgangar blir d4 inte

uteslutande en individuell 6verlamningsfraga utan en strategisk risk for organisationens
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framtida kompetensforsorjning. Samtidigt visar empirin att foretag B har borjat utveckla ett
mer proaktivt arbetssitt for att minska denna risk. Respondenten B2 beskriver att

organisationen nu forsoker kartlagga kritisk kunskap och skapa planer for 6verféring:

“Man mappar personer med kritisk kunskap och gor en plan sa att man inte enbart byter

person.”

Detta visar att foretag B har borjat rora sig mot ett mer proaktivt arbetssatt dar fokus inte
bara ligger pa att ersitta en person utan pa att identifiera vilken kunskap som riskerar att
forsvinna och planera hur den ska o6verforas. Risken med kunskapsforlust beskrivs dven
som att organisationen tvingas borja om fran borjan. Respondent B2 uttrycker detta genom

citatet:

“Risken ar att man far uppfinna varmvatten igen.”

Citatet visar att forlorad kunskap kan leda till dubbelarbete, ineffektivitet och att tidigare
lardomar inte tas tillvara. Organisationen riskerar att ligga tid och resurser pa att 16sa

problem som redan har 16sts tidigare men dar erfarenheten inte liangre finns tillgdnglig.

Sammanfattningsvis visar empirin att risken for kunskapsforlust vid pensionsavgangar ar
konkret i bada organisationerna, men att den tar sig nagot olika uttryck. I foretag A
framtrader risken framst genom bristande planering, otydligt ansvar och svarigheten att
identifiera personbunden kunskap innan den forsvinner. I foretag B synliggors risken
framfor allt i projektkunskap, kundrelationer och teknisk specialistkompetens samt genom
tidigare reaktiva och ad hoc-baserade arbetssitt. Det gemensamma monstret ar att
organisationer riskerar att forlora mer adn formell information. Det som hotas ar dven
praktisk erfarenhet, relationsbaserad kunskap, historisk forstaelse,
problemlosningsformaga och kunskap om hur arbetet faktiskt fungerar i vardagen. Vid
pensionsavgangar blir detta sarskilt kritiskt eftersom tiden for 6verforing ofta ar begransad

och eftersom kunskapens virde ibland blir synligt forst nar den redan har gatt férlorad.
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5. Analys

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet utifrén uppsatsen teoretiska ramverk
som bestar av SECI-modellen och begreppet absorptive capacity. Analysen syftar till att
undersoka hur kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar kommer till uttryck i
praktiken samt vilka organisatoriska faktorer som paverkar mojligheten att 6verfora och

bevara kritisk tacit kunskap.

Kapitlet ar strukturerat utifran SECI-modellens fyra processer: socialisering,
externalisering, kombinering och internalisering. Strukturen anvinds inte bara for att
sortera empirin utan for att analysera var i kunskapsoverforingsprocessen de storsta
mojligheterna och begransningarna uppstar. Socialisering och internalisering ar sarskilt
viktiga eftersom tacit kunskap i hog grad utvecklas genom praktiskt deltagande och
erfarenhet. Externalisering och kombinering visar samtidigt pa begransningar eftersom
dokumentation inte alltid fangar kunskapens kontext eller gér den anvandbar for

mottagaren.

Absorptive capacity anviands for att fordjupa analysen av mottagarens roll i
kunskapsoverforingen. Analysen visar att mottagarens formaga inte enbart ar en individuell
egenskap utan i hog grad formas av organisatoriska forutsattningar sdsom tid for
upplarning, stod fran kollegor, majlighet att stélla fragor och den erfarna medarbetarens
forméga att forklara och handleda. Darmed blir mottagarens forméga att ta till sig kunskap

beroende av hur organisationen utformar sina strukturer och prioriteringar.

Analysen fokuserar darfor pd de monster som syns nar empirin kopplas till teorin. Sarskilt
centralt dr hur pensionsavgangar belyser svagheter i organisationernas
kunskapsoverforing: tacit kunskap ar ofta personbunden, dokumentation ar inte alltid
anvandbar, internalisering kraver tid och kunskapsforlust blir ibland synlig forst nar den
redan har intraffat. Tillsammans visar dessa monster att kunskapsoverforing vid pension ar

en langsiktig process snarare dn en avslutande aktivitet.

5.1 Tematisk analys av kunskapsoverforing vid pensionsavgangar

I foljande avsnitt analyseras de sex empiriska temana i relation till uppsatsens teoretiska
ramverk. Analysen f6ljer SECI-modellens processer men ar samtidigt organiserad sa att de
empiriska monstren fran bada organisationerna blir tydliga. Syftet ar inte att jamfora
organisationerna som separata fall, utan att visa hur kunskapsoverforing vid
pensionsavgangar ser ut i olika organisatoriska sammanhang och vilka gemensamma

mekanismer som kan identifieras.
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5.1.1 Socialisering som informell och personberoende

kunskapsoverforing

Socialisering som grund for tacit kunskapséverforing

I materialet framgar att socialisering ir en av de mest grundldggande formerna f6r
overforing av tacit kunskap i bada organisationerna. Det centrala dr inte enbart att
medarbetare arbetar nira varandra utan att praktiskt deltagande, observation och vardaglig
interaktion fungerar som viktiga forutsattningar for att erfarenhetsbaserad kunskap ska
kunna o6verforas. Socialisering bor darfor inte ses som ett komplement till formella
overlimningar utan som sjalva grunden for att mindre erfarna medarbetare ska kunna
forsta arbetssitt, prioriteringar och problemlosning i praktiken. Detta innebar att
socialisering inte bara kan forstas som en informell form av larande, utan som en central
forutsattning for att tacit kunskap 6ver huvud taget ska kunna goras tillgdnglig for andra.
Samtidigt visar materialet att socialiseringens innehall och omfattning varierar beroende pa

organisatorisk kontext.

Som tidigare presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995)
socialisering i SECI-modellen som den process dir tacit kunskap 6verfors mellan individer
via observation, imitation och gemensamma erfarenheter. Empirin stédjer denna teoretiska
utgdngspunkt genom att visa att erfarenhetsbaserad kunskap i bada organisationerna
framst 6verfors genom praktiskt arbete i hogre grad an 6ver dokument eller
standardiserade instruktioner. Kunskapsoéverféringen sker ofta med hjilp av nara
samarbete diar mindre erfarna medarbetare successivt utvecklar forstielse for arbetssatt,
problemlosning och praktiska rutiner genom att delta i det dagliga arbetet tillsammans med
seniora kollegor. Samtidigt nyanserar empirin SECI-modellen genom att visa att
socialiseringens innehéll skiljer sig mellan organisationerna. I foretag A handlar
socialisering om produktionsnira och teknisk kunskap, medan det i foretag B handlar i
hogre grad om projektets historik, kundrelationer och informella 6verenskommelser. Detta
kan kopplas till Polanyi (1966) som betonar att tacit kunskap &r svar att uttrycka i ord och
darfor behover utvecklas genom erfarenhet, deltagande och praktisk narvaro. Empirin visar
didrmed inte bara att socialisering ar viktig utan ocksa att den form av tacit kunskap som

fors vidare genom socialisering ar beroende av den organisatoriska kontexten.
Socialiseringens organisatoriska villkor

Samtidigt visar materialet nagot som tidigare forskning inte lika tydligt lyfter fram,
namligen att socialisering i praktiken ar starkt personberoende och informellt organiserad.

Aven om teorin beskriver socialisering som en central mekanism for kunskapsoverforing
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framkommer det i foretag A att processen i hog grad ar beroende av individuella initiativ,
tillgangliga relationer och att erfarna medarbetare faktiskt har tid att stotta mindre erfarna
kollegor i vardagen. Detta innebir att kunskapsoverforingen inte sker genom en tydligt
formaliserad organisatorisk process utan huvudsakligen genom spontana interaktioner i
arbetet. Har prévas SECI-modellens antagande mot det empiriska materialet. Modellen
visar att socialisering ar central for 6verforing av tacit kunskap, men siger mindre om vilka
organisatoriska villkor som kravs for att socialisering faktiskt ska kunna ske vid
pensionsavgangar. I bada organisationerna syns det att socialiseringens effektivitet ar nira
kopplad till tid, arbetsbelastning, 6verlappning och tillgéng till erfarna kollegor. Exemplet
fran foretag B om den basta upplevda 6verlamningen dar en senior medarbetare kunde
arbeta delvis i projekt och delvis stétta nya personer visar att socialisering inte sker

automatiskt utan kraver resurser och organisatoriskt utrymme.

Relationer som kunskapskanal och sarbarhet

Vidare kan resultaten dven forstas genom Argote och Ingrams (2000) teori om
kunskapsoverforing dar sociala relationer, observation och gemensamma arbetsprocesser
beskrivs som centrala mekanismer for att sprida erfarenhetsbaserad kunskap inom
organisationer. Foretag A och B visar dock att dessa mekanismer inte enbart fungerar som
stod for larande utan dven som en form av organisatoriskt beroende. Nar kunskap
huvudsakligen 6verfors genom personliga relationer blir organisationen samtidigt mer
kanslig for personalomsittning och pensionsavgangar. Detta innebar att den sociala
dimensionen som majliggor effektiv kunskapsoverforing ocksa kan skapa risk for
kunskapsforlust om relationerna bryts innan kunskapen hunnit féras vidare. Har fordjupas
Argote och Ingrams (2000) resonemang genom att visa att de relationer som majliggor
kunskapsoverforing samtidigt kan skapa sarbarhet. I foretag B blir detta sarskilt tydligt
eftersom relationer inte bara fungerar som en kanal for kunskapséverforing utan ocksa
utgor en del av den kunskap som behover 6verforas. Projekt och kundkunskap ar ofta
knuten till relationer, tidigare beslut och informella 6verenskommelser, vilket innebar att
eftertradaren behover socialiseras in i bade arbetsuppgifter och den kontext dar arbetet
utfors. Har kopplas socialisering ocksa till DeLongs (2004) resonemang om
kunskapsforlust eftersom kritisk kunskap riskerar att ga forlorad nar erfarna medarbetare

lamnar innan deras kunskap har identifierats, varderats och overforts.
Fran informell praktik till planerad skuggning
Ett ytterligare empiriskt fynd fran foretag B ar att socialisering delvis borjar utvecklas fran

en informell praktik till ett mer planerat arbetssitt. Respondent B2 beskriver att

organisationen nu forsoker identifiera personer med kritisk kunskap och lata nya
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medarbetare “skugga” dessa individer under ett till tva ar beroende pa vilken kunskap
individen besitter. Detta skiljer sig fran den mer spontana socialiseringen som framtrader i
foretag A och visar att socialisering kan organiseras mer strategiskt genom planerad
skuggning, mentorskap och langre 6verlappningsperioder. Detta nyanserar Nonaka och
Takeuchis (1995) SECI-modell genom att visa att socialisering vid pensionsavgangar inte
endast ar en kunskapsprocess mellan individer utan ocksa en resurs- och planeringsfraga
for organisationen. Foretag B visar darmed att socialisering kan goras mer strategisk nar
organisationen identifierar kritisk kunskap, planerar skuggning och avsétter tid for
overlappning. Samtidigt visar kontrasten mot foretag A att socialisering blir mer sarbar nar

den framst bygger pa informella relationer och individuella initiativ.

Sammanfattningsvis visar analysen att socialisering dr en central mekanism for 6verforing
av tacit kunskap, vilket stodjer SECI-modellens grundantagande om att erfarenhetsbaserad
kunskap utvecklas genom gemensamma erfarenheter (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka,
Toyama & Konno, 2000). Samtidigt tyder materialet p4, i linje med Polanyi (1966), att den
kunskap som fors vidare genom socialisering ofta ar svar att formulera och starkt knuten
till praktisk och relationell erfarenhet. Genom Argote och Ingram (2000) kan socialisering
forstas som en mekanism for kunskapsoverforing, men empirin visar att samma
mekanismer ocksa skapar organisatorisk sarbarhet nar kunskapen blir beroende av
specifika personer och relationer. Kopplat till DeLong (2004) blir socialisering vid
pensionsavgéangar en process som bade mojliggor larande och fungerar som ett avgorande
skydd mot kunskapsforlust. Uppsatsens bidrag ar darfor att socialisering vid
pensionsavgangar bor forstas bade som ett vardagligt lirande genom relationer och som en
organisatorisk process som behover planeras, resurssittas och kopplas till langsiktig

kompetensforsorjning.

5.1.2 Externaliseringens begransningar vid tacit kunskap

Externaliseringens grundproblem

Empirin visar att externalisering ar en av de mest problematiska processerna i
kunskapsoverforingen vid pensionsavgangar. I bade foretag A och B framkommer att den
kunskap som dr mest central for verksamheten ofta ar svar att formulera i ord, dokument
eller standardiserade instruktioner. I foretag A handlar detta framfor allt om
produktionskdnnedom, programmering och praktisk problemlésning medan det i foretag B
1 hogre grad handlar om projektkunskap, kundrelationer, tidigare beslut och informella
overenskommelser. Det centrala analytiska problemet ar darfor inte uteslutande att
kunskap saknas i dokumenterad form utan att vissa delar av kunskapen forlorar sin mening

nar de separeras fran den praktiska och sociala kontext dar de har utvecklats.
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Som tidigare presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995)
externalisering som den process dar tacit kunskap omvandlas till explicit kunskap genom
exempelvis sprak, dokumentation och modeller. SECI-modellen utgar fran att tacit kunskap
atminstone delvis kan artikuleras, men materialet fran foretag A och B visar att denna
process ar betydligt mer begransad dn vad modellen i sig pekar pa. Respondenterna
beskriver att vissa delar av kunskapen &r sa situationsberoende, erfarenhetsbaserade och
relationsbundna att de inte fullt ut gar att formulera eller standardisera. Detta starker d&ven
Polanyis (1966) syn pa tacit kunskap som négot individer “vet mer dn de kan sdga” vilket
blir sarskilt tydligt i tekniska och praktiska arbetsmiljoer men aven i projekt- och kundnira
sammanhang dar kunskap ofta ar kopplad till relationer, historik och kontext. Empirin
stodjer darmed Nonaka och Takeuchis (1995) antagande om att tacit kunskap kan goras
delvis explicit men visar att externaliseringens rackvidd ar begransad nar kunskapen ar

kroppslig, erfarenhetsbaserad eller relationell.

Dokumentationens begrdnsade rdckvidd

Ett viktigt empiriskt fynd ar att foretag A verkar ha en relativt stark tilltro till
dokumentation trots att respondenterna samtidigt beskriver tydliga begransningar med
detta. Respondent A3 menar exempelvis att organisationen “Forlitar sig vdldigt mycket pa
dokumentation och tror att det ska rdcka men i manga fall gor det inte det”. 1 féretag B
beskriver respondent B2 att “Rutiner och dokumenterad kunskap dr nédvdandigt for att
personen ska ha en grund att stG pa”, men att interaktion darefter kravs for att den tacita
kunskapen ska kunna 6verforas. Detta visar en tydlig spanning mellan organisationens
formella antagande och den praktiska verkligheten. Det nya i empirin ar darfor inte en
fraga enbart om att tacit kunskap ar svar att dokumentera, vilket tidigare forskning redan
har visat (Haldin-Herrgard, 2000), utan att organisationen trots denna medvetenhet 4nda
tenderar att 6verskatta dokumentationens formaga att ersatta praktisk erfarenhet. Har
nyanserar materialet tidigare forskning genom att visa att problemet rér bade kunskapens
tacita karaktar och organisationernas forestillningar om vad dokumentation faktiskt kan

astadkomma.

Sambandet mellan dokumentation, kontext och interaktion

Samtidigt bor externalisering forstas bredare &n en fraga om nedskrivbarhet. Empirin visar
snarare att dokumentation bara fangar vissa delar av kunskapen. Den kan beskriva rutiner,
tekniska krav, budgetar eller formella beslut men ha svarare att fanga varfor ett beslut
fattades. Exempelvis hur en kundrelation bor hanteras eller vilka praktiska bedomningar

som ligger bakom ett arbetssitt. Detta kan forstas genom Haldin-Herrgard (2000) som
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betonar att tacit kunskap ar svar att artikulera eftersom den ofta ar inbaddad i erfarenhet,
handling och sammanhang. Empirin bekraftar detta men visar samtidigt att svarigheten
blir sarskilt kritisk vid pensionsavgéangar eftersom tiden for att komplettera med dialog och

praktisk overlappning ofta ar begransad.

Empirin visar dirmed att nar kunskap faktiskt dokumenteras innebar det inte automatiskt
att kunskapen blir anvindbar eller 6verforbar. Dokumentation fungerar darfor fraimst som
ett stod inte som en erséttning for socialisering och praktiskt larande. Denna begransning
blir sarskilt tydlig i situationer diar kunskap ar starkt kopplad till praktiskt utférande eller
bygger pa tyst forstaelse exempelvis forméagan att identifiera problem eller att fatta beslut
baserat pa tidigare erfarenhet. I foretag B framtrader samma begriansning i projektarbete
diar dokument kan beskriva kontrakt, budget och formella krav men inte alltid fangar varfor
vissa beslut fattas, vilka informella 16ften som givits eller hur kundrelationer bor hanteras.
Respondent B1 beskriver att “Det gar inte att skriva ner allt under projektets gang” vilket
visar att dokumentation ofta saknar projektets levda historik och kontext. Darmed
framtrader ett viktigt samband mellan externalisering och socialisering: dokumentation
behover kompletteras med interaktion for att bli meningsfull. I SECI-modellen innebar
detta att externalisering och socialisering inte fungerar sjalvstandigt utan ar omsesidigt
beroende. Empirin utvecklar dirmed SECI-modellen genom att visa att externalisering vid
pensionsavgangar inte kan bedomas utifrdn om kunskap har dokumenterats utan utifran
om dokumentation kan forstés i relation till den erfarenhet och kontext som gav den

mening.

Dokumentationens sdrbarhet i digitala och organisatoriska system

En ytterligare dimension som sarskilt framkommer i féretag B dr att digital kommunikation
kan forsvara externalisering. Respondent B1 beskriver att information ofta sprids genom
Teams, chattar och sms vilket gor det svart att 6verfora och fa tillgang till informationen i
efterhand. Detta visar att digitala verktyg inte automatiskt 16ser problemet med
kunskapsoverforing. Tvartom kan de bidra till att kunskap fragmenteras mellan olika
kanaler och blir personbunden om informationen inte samlas och struktureras. Detta kan
forstas genom Joia och Lemos (2010) som lyfter att organisatoriska och tekniska

forutsattningar paverkar mojligheten att 6verfora tacit kunskap.

Resultatet fran foretag A visar dven att organisationen riskerar att underskatta hur mycket
av verksamhetens kritiska kunskap som faktiskt ar tacit. Nar organisationer utgar fran att
kunskap kan dokumenteras riskerar de att tro att kunskapen ar bevarad, trots att centrala
delar fortfarande ar bundna till individers erfarenheter. I foretag A blir denna risk sarskilt

tydlig i relation till produktionsnira och teknisk kunskap medan foretag B visar samma risk
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i relation till projekt och kundkunskap. I bada fallen kan kunskapen se ut att finnas kvar i
dokument eller system samtidigt som den praktiska forstaelsen for hur kunskapen ska
tolkas och anviandas har forsvunnit. Har blir kopplingen mellan externalisering och
kunskapsforlust central. Om organisationen forviaxlar dokumenterad information med
bevarad kunskap riskerar pensionsavgangar att skapa en falsk kénsla av kontroll.
Kunskapen kan framsta som sikrad i formella dokument samtidigt som den

erfarenhetsbaserade forstaelsen forsvinner med individen.

Sammanfattningsvis visar analysen att externalisering i foretag A och B dr mer begriansad
an vad en forenklad tillimpning av SECI-modellen kan ge intryck av. Nonaka och Takeuchi
(1995) synliggor hur tacit kunskap kan goras explicit. Men empirin visar att denna process
endast fangar delar av den erfarenhetsbaserade kunskapen. Med stéd i Polanyi (1966) och
Haldin-Herrgard (2000) visar analysen att tacit kunskap ofta ar forankrad i praktik,
relationer och sammanhang vilket gor att dokumentation inte kan ersitta socialisering,
praktiskt larande och 6verlappning. Samtidigt kopplas detta till DeLong (2004) eftersom
organisationer vid pensionsavgangar riskerar att tro att kunskap har bevarats nar den
egentligen bara har dokumenterats. Uppsatsens bidrag ar darfor att externalisering vid
pensionsavgangar bor forstas som en begransad men nodvandig process: dokumentation
behovs men den méste kombineras med social interaktion och praktisk erfarenhet for att

mottagaren ska kunna forsta kontexten bakom den dokumenterade kunskapen.

5.1.3 Kombinering: nar dokumentation finns men inte blir

anvandbar

Dokumentationens anvdndbarhet i praktiken

Empirin visar att bada organisationerna har dokumentation, system och databaser for att
lagra och strukturera kunskap. Problemet dr darfor inte fraimst att explicit kunskap saknas
utan att den dokumenterade kunskapen inte alltid blir sokbar, begriplig eller anvandbar i
praktiken. I foretag A syns detta genom svérnavigerade filstrukturer, omfattande
dokumentation och erfarenhet som sparas men senare blir svar att hitta. I foretag B syns
samma problem genom att system for projektuppfoljning, avvikelsehantering och lessons
learned finns, men inte tydligt kopplade till pensionséverldmningar. Den analytiska fragan
blir darfor inte om kunskap dokumenteras, utan om dokumentationen faktiskt kan

anvandas av en mottagare nir den erfarna medarbetaren lamnar organisationen.

Som presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995) kombinering som
den process dir explicit kunskap samlas, organiseras och sprids genom exempelvis

databaser, dokument och organisatoriska system. Tanken bakom processen ar att kunskap
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ska bli mer tillgdnglig och mojlig att anvdanda inom organisationen genom strukturering och
systematisering. Resultatet fran foretag A och B visar dock att denna process inte fungerar
fullt ut i praktiken. Trots att kunskap dokumenteras verkar organisationen ha svarigheter
att gora den overskadlig, lattillganglig och integrerad i det dagliga arbetet. Empirin visar
diarmed att kombinering inte enbart handlar om att samla information, utan om att skapa
organisatoriska forutsattningar for att informationen ska kunna hittas, forstas och
anvandas i konkreta arbetssituationer. Har visar empirin en begransning i SECI-modellen
genom att visa att kombinering inte kan reduceras till lagring och strukturering av explicit
kunskap. For att kombinering ska bidra till kunskapsoverforing behover den
dokumenterade kunskapen ocksa vara kopplad till anvindning, ansvar och praktisk

kontext.

Informationsoverflod och trog kunskapsoverforing

Ett viktigt empiriskt fynd ar att problemet inte framst verkar vara att kunskap saknas utan
framfor allt att organisationen har svart att skapa anvandbarhet av den kunskap som redan
finns lagrad. Respondent A2 beskriver exempelvis att det finns “Sd mycket att ingen orkar
ldsa det” och att systemet ar svart att navigera i. Detta utvecklar tidigare forskning som ofta
betonar vikten av dokumentation, medan empirin har huvudsakligen visar att
dokumenterad kunskap inte nodvandigtvis starker kunskapsoverforingen utan i vissa fall i
stillet kan minska dess effektivitet genom att gora det svart att identifiera vad som faktiskt
ar relevant. Detta kan forstas i relation till Szulanskis (1996) begrepp internal stickiness dar
kunskap kan bli trog att 6verfora trots att den formellt finns tillgdnglig. I detta material
syns trogheten inte framst som total avsaknad av information utan som svarigheter att
navigera, tolka och anvinda den information som redan finns. Empirin utvecklar dirmed
Szulanskis (1996) resonemang genom att visa att troghet i kunskapsoverforing inte bara
kan bero pa att kunskap ar svar att 6verfora mellan individer, utan ocksé pa att den
explicita kunskapen som redan finns ar f6r omfattande, svarnavigerad eller otillrackligt

kontextualiserad.

I foretag B syns en annan variant av samma problem. Dar finns dokumenterade system och
databaser men dessa ar inte tydligt kopplade till pensionsavgéngar. Det innebar att
organisationen kan ha vilutvecklade system for projektstyrning och erfarenhetséterforing,
men att dessa inte fungerar som stod nar kritisk kunskap ska overforas fran en erfaren
medarbetare till en eftertradare. Detta visar en begransning i Nonakas och Takeuchis
(1995) beskrivning av kombinering genom att visa att explicit kunskap inte bara behover
lagras och organiseras utan ocksé kopplas till ritt organisatoriska situationer och

anvandningsomraden. Kombineringens begransning ligger ddrmed inte bara i systemens
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utformning utan i att systemen inte aktiveras i den situation dir de behévs som mest till

exempel nir personbunden kunskap riskerar att forsvinna vid pension.

Tolkning av dokumenterad kunskap vid pensionsavgdngar

Vidare visar empirin att problem med tillgdnglighet blir sirskilt kritiska i samband med
pensionsavgangar. Nar erfaren personal lamnar organisationen forsvinner bade deras
erfarenhetsbaserade kunskap och den praktiska forstaelsen for hur system anvands, var
viktig information finns lagrad och hur dokumentationen ska tolkas. Detta ar ett viktigt
empiriskt bidrag eftersom det visar att pensionsavgangar inte bara innebar forlust av
individuell kompetens, utan dven riskerar att minska organisationens férméga att anvinda
redan existerande dokumenterad kunskap. Kunskapssystemen verkar ddrmed vara mer
beroende av individers erfarenhet dn vad organisationen sjilv tycks vara medveten om.
DeLong (2004) lyfter risken for att organisationer forlorar kritisk kunskap nar erfarna
medarbetare lamnar verksamheten. Empirin utvecklar detta genom att visa att férlusten
omfattar bade odokumenterad tacit kunskap och den praktiska forstaelsen for hur
dokumenterad kunskap ska lokaliseras och anvindas. Kunskapsforlust bor inte endast
forstas som franvaro av kunskap utan ocksa som en forlust av tolkningsformaga kopplad till

befintliga dokument och system.

Empirin visar ocks3 att dokumentation ofta saknar kontext. Aven om instruktioner eller
projektbeskrivningar finns tillgdngliga framkommer det att nya medarbetare ofta har svart
att forstd informationen utan stod fran erfarna kollegor. I foretag B blir detta sarskilt tydligt
i projektarbete dar dokument kan innehalla kontrakt, budgetar och formella beslut men
inte nodvandigtvis forklarar varfor vissa beslut fattades, vilka informella 6verenskommelser
som paverkar projektet eller hur kundrelationer bor hanteras. Detta tyder pa att explicit
kunskap inte dr sjalvforklarande utan kraver social och praktisk kontext for att bli
meningsfull. Har syns ett tydligt samband mellan kombinering och socialisering i SECI-
modellen dar dokumenterade system inte verkar kunna ersiatta mansklig interaktion utan
snarare behover kompletteras av den. Empirin visar ddrmed att SECI-processerna inte
fungerar isolerat i praktiken. Kombinering blir beroende av socialisering eftersom
dokumenterad kunskap behdover tolkas, forklaras och séttas in i ett sammanhang for att

kunna anvandas av mottagaren.
Digitala kunskapsfloden och bristande tillgdnglighet
En ytterligare dimension som framkommer i foretag B ar att digital kommunikation kan

skapa nya tillganglighetsproblem. Respondent B1 beskriver att information ofta sprids

genom Teams, chattar och sms vilket gor det svarare att 6verfora och fa tillgang till
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informationen i efterhand. Har blir Joia och Lemos (2010) relevanta eftersom de betonar
att tekniska och organisatoriska forutsattningar paverkar mojligheten att 6verfora kunskap.
Empirin visar att digitala system inte automatiskt starker kunskapsoverforing. Tvartom kan
fler parallella kanaler bidra till att kunskap fragmenteras och blir mer personbunden om
informationen inte struktureras i gemensamma system. Detta visar att forestallningen om
att digital dokumentation i sig 16ser kunskapsoverforingsproblem. Digitala verktyg kan
stodja kombinering men endast om information samlas, struktureras och gors tillganglig pa

ett satt som mottagaren faktiskt kan anvinda.

Resultatet kan dven kopplas till DeLongs (2004) resonemang om kunskapsfoérlust dar
organisationer riskerar att 6verskatta virdet av dokumenterad kunskap samtidigt som den
praktiska forstaelsen bakom dokumentationen forsvinner nar erfarna medarbetare lamnar
verksamheten. I foretag A blir detta sarskilt tydligt eftersom respondenterna beskriver att
kunskap ofta finns “ndgonstans i systemen” men att det kréavs erfarenhet for att veta hur
den ska anvindas i praktiken. I féretag B framkommer samma risk genom att
dokumentation och system finns men inte alltid ar kopplade till pensionsoverlamningar
eller till den kontext som gor informationen begriplig for en eftertradare. Darmed kan
organisationen tro att kunskapen ar bevarad eftersom den finns dokumenterad samtidigt
som den praktiska tolkningsformagan férsvinner med individen. Detta ar ett av uppsatsens
viktigaste analytiska fynd: pensionsavgangar hotar inte bara odokumenterad kunskap men

dven organisationens férméga att anvinda dokumenterad kunskap.

Sammanfattningsvis visar analysen att kombinering i foretag A och B dr mer problematisk
in vad en forenklad tillampning av SECI-modellen kan ge intryck av. Nonaka och Takeuchi
(1995) beskriver kombinering som en process dar explicit kunskap organiseras och sprids,
men empirin visar att denna process kraver mer dn lagring och strukturering. Med stod i
Szulanski (1996) kan problemet forstas som en form av troghet dar kunskap visserligen
finns tillgAnglig men dnda ar svar att 6verfora eftersom den ar svar att hitta, tolka eller
anvanda. Joia och Lemos (2010) bidrar till att forsta hur organisatoriska och tekniska
forutsattningar kan forstarka denna problematik sarskilt nar digital kommunikation
fragmenterar kunskap mellan flera kanaler. Kopplat till DeLong (2004) visar analysen att
pensionsavgéangar inte enbart riskerar att leda till forlust av odokumenterad tacit kunskap
men ocksa till férlust av den tolkningsformaga som kravs for att anvinda redan
dokumenterad kunskap. Uppsatsens bidrag ar darfor att dokumentation och system inte
bor forstés som neutrala lagringsplatser for kunskap. For att kombinering ska bidra till
faktisk kunskapsoverforing behover system vara sokbara, relevanta, integrerade i arbetet

och tydligt kopplade till pensionsrelaterade 6verlamningar.
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5.1.4 Internalisering som tidskravande praktiskt l[arande

Internalisering genom praktisk anvdndning

Empirin visar att internalisering ar avgorande for att kunskapsoverforing vid
pensionsavgangar ska bli faktisk kompetens hos mottagaren. Det centrala ar inte endast att
kunskap forklaras, dokumenteras eller 6verlamnas utan att mottagaren far mojlighet att
omsitta kunskapen i praktiskt arbete 6ver tid. I bade foretag A och B syns praktiskt
larande, upprepning och deltagande i verkliga arbetssituationer som viktiga forutsattningar
for att kunskap ska bli anvandbar. Detta innebar att internalisering bor forstas som den
punkt dar kunskapsoverforing provas i praktiken: forst nar mottagaren sjalv kan anvanda

kunskapen sjdlvstandigt kan 6verforingen sigas vara fullbordad.

Som presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995) internalisering som
den process dar explicit kunskap omvandlas till tacit kunskap genom praktisk anvindning,
erfarenhet och repetition. Kunskap blir darmed inte fullt anvindbar forran individen sjilv
har fatt mojlighet att testa och tillimpa den i verkliga situationer. Resultatet fran foretag A
och B stodjer denna teoretiska utgdngspunkt genom att visa att instruktioner och dokument
framst fungerar som ett forsta steg medan den verkliga férstielsen utvecklas genom
praktiskt arbete i verksamheten. I foretag A handlar detta ofta om att forstd maskiner,
produkter, programmering och produktionsfléden. I foretag B handlar det i storre
utstriackning om att forsta projektlogik, kundrelationer, tidigare beslut och informella
sammanhang. Empirin stodjer dirmed Nonaka och Takeuchis (1995) syn pa internalisering
men visar samtidigt att processen tar olika uttryck beroende pa vilken typ av tacit kunskap
som ska utvecklas. I foretag A ar internaliseringen mer teknisk och produktionsniara medan

i foretag B dr mer projektbaserad och relationell.
Tidsdimensionen i internaliseringsprocessen

Samtidigt visar empirin nagot som teorin inte lika tydligt problematiserar nadmligen hur
lang och osiker internaliseringsprocessen faktiskt ar i samband med pensionsavgangar.
Respondenterna beskriver exempelvis att det kan ta upp till tva ar innan en person fullt ut
behirskar arbetet. I foretag B beskriver respondenterna pa liknande sitt att nya personer
behover langre tid for att forsta projektets helhet och att arbetet inte kan forstas fullt ut
genom enstaka overlamningar eller dokument. Detta blir sarskilt tydligt i projektarbete dar
“alla projekt dr unika” och dar varje projekt har egna utmaningar. Detta ar ett viktigt
empiriskt fynd eftersom det visar att internalisering inte ar en snabb eller linjar process

utan nagot som kriver langvarig erfarenhet av arbetsuppgifter, situationer och
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problemlosning. Detta utvecklar SECI-modellen genom att visa att tidsdimensionen dr en

avgorande men underbetonad faktor i internaliseringsprocessen.

Vidare visar intervjuerna att internalisering i foretag A sker i nara koppling till
socialisering. Respondenterna beskriver att nya medarbetare forst observerar hur arbetet
utfors, darefter far utfora uppgifter sjalv med stod av en erfaren kollega och till slut arbeta
sjalvstandigt. I foretag B beskrivs denna process genom att medarbetare forst far
introduktion och dokumentation darefter gar bredvid nagon, arbetar delvis tillsammans
och till slut arbetar sjalvstandigt. Detta visar att internalisering inte kan forstas som en
isolerad individuell process utan ar beroende av kontinuerlig interaktion med andra
individer. Detta ar sarskilt relevant i komplexa arbetsmiljoer dar kunskap inte ensamt
handlar om att f6lja instruktioner utan om att ocksa kunna tolka situationer, identifiera
problem och fatta beslut baserat pa erfarenhet. Empirin visar att kunskap inte bara finns i
dokument eller instruktioner utan blir meningsfull forst nar den anvands i handling och
omsitts i konkreta arbetssituationer. Detta ligger i linje med Nonaka och Takeuchis (1995)
forstaelse av internalisering som “learning by doing” men empirin visar samtidigt att
denna process i praktiken ar beroende av socialisering, handledning och méjlighet till

aterkoppling.

Detta utvecklar ocksd Nonaka och Takeuchis (1995) internaliseringsbegrepp. I materialet
beskrivs internalisering inte som ett avslutande steg efter dokumentation utan som en
process som hela tiden ar beroende av socialisering, feedback och praktisk prévning. Det
innebar att SECI-processerna inte ar sekventiella utan 6verlappande i praktiken. Den nya
medarbetaren lar sig genom att ldsa eller ta del av instruktioner men forstaelsen utvecklas
forst genom samarbete, handledning och egen erfarenhet. Analysen visar darfor att
internalisering vid pensionsavgangar inte bor forstas som en fas som intraffar efter att
kunskap har dokumenterats utan som en pagéende process dar dokumentation,

socialisering och praktisk anviandning behover samverka.

Stod, uppfolining och organisatoriska forutsdttningar

Ett viktigt empiriskt fynd ar dock att organisationen verkar sakna tydliga processer for att
sdkerstilla att internalisering faktiskt sker innan den erfarna personen lamnar
organisationen. Respondent A3 beskriver att det ofta “Hoppas att allt dr klart” nar en
person gatt i pension trots att det egentligen inte finns nagon tydlig kontroll av vad den nya
personen faktiskt har lart sig. I foretag B uttrycks samma problem genom att kunskapen i
praktiken bedoms f6rst nir personen sjilv ska leverera resultat. Om personen inte klarar
arbetet blir det da synligt att kunskapen inte har internaliserats. Det visar att

internalisering i praktiken ar relativt osynlig och svar att mata inom organisationen.
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Kunskap bedoms forst nér individen sjalvstandigt maste hantera verkliga arbetsuppgifter
vilket innebar att kunskapsluckor ofta uppticks forst efter att 6verlamningen redan ar
avslutad. Har blir analysen sarskilt viktig i relation till pensionsavgangar: organisationen
kan uppfatta kunskapséverforing som genomford eftersom dokumentation, introduktion
eller 6verlamning har skett samtidigt som mottagaren dnnu inte har hunnit utveckla den

praktiska forstielse som kravs for sjalvstandigt arbete.

Mottagarens tidigare erfarenhet och formaga att forsta ny kunskap paverkar naturligtvis
hur vil internaliseringen fungerar vilket kan kopplas till Cohen och Levinthal (1990).
Denna aspekt utvecklas mer férdjupat i nista avsnitt. I detta avsnitt ar podngen framfor allt
att en mottagare med goda forutsattningar behéver tid, praktisk erfarenhet och
aterkoppling for att kunskapen ska bli internaliserad. Darmed visar empirin att
internalisering inte bara beror pa att kunskap 6verfors utan pa att mottagaren ges mojlighet

att omsitta kunskapen i upprepade och varierande arbetssituationer.

Internalisering bor darfor inte enbart ses som en individuell process utan dven som
beroende av organisatoriska och sociala férutsattningar. En viktig implikation av detta ar
att organisationens mojlighet att stodja praktiskt larande blir avgorande for hur effektiv
kunskapsoverforingen dr. Om det saknas tid, resurser eller strukturer for trining och
upplarning riskerar internaliseringsprocessen att bli bristfillig. Detta kan i sin tur leda till
att nya medarbetare inte utvecklar den djupare forstaelse som kravs for att utfora
arbetsuppgifter sjalvstandigt vilket kan paverka bade kvalitet och effektivitet i
verksamheten. Detta ligger nira Argote, McEvily och Reagans (2003) syn pa
kunskapshantering dar sociala relationer, individers egenskaper och organisatoriska
forutsattningar tillsammans paverkar kunskapsoverforingens effektivitet. I bada foretagen
framkommer att praktiskt larande kraver mer individuell motivation. Det kraver dven en
organisatorisk miljo dar det finns tid att 6va, mojlighet att fa stéd och utrymme att gradvis
ta 6ver ansvar. Empirin stodjer dirmed Argote, McEvily och Reagans (2003) men visar
ocksa att dessa forutséttningar blir sarskilt tidskritiska vid pensionsavgéngar eftersom den

erfarna medarbetaren bara finns tillgdnglig under en begransad period.

Omdéme och situationsforstdelse som internaliserad kunskap

En annan viktig aspekt som syns i materialet ar att praktiskt larande inte bara handlar om
att lara sig tekniska moment utan dven om att utveckla omdome och situationsforstaelse.
Respondenterna beskriver exempelvis hur erfarna personer kan identifiera problem genom
sma signaler i produktionen som mindre erfarna medarbetare inte uppfattar. Detta visar att
internalisering dven innebar att individer gradvis utvecklar en intuitiv forstaelse for

verkligheten vilket ar svart att 6verféra genom dokumentation. I féretag B tar samma
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fenomen en annan form. Dar handlar omdomet primért om att kunna tolka kundbehov,
forsta projektets historik, navigera relationer och fatta beslut i situationer dar det inte finns
ett entydigt ratt svar. Detta visar att internalisering av tacit kunskap kan vara bade teknisk,
sensorisk, relationell och kommersiell beroende pa vilken kontext, arbetet utfors i. Har blir
pensionsavgangar sarskilt problematiska eftersom denna typ av djup erfarenhetsbaserad
forstaelse riskerar att forsvinna innan den hunnit utvecklas hos nista generation

medarbetare.

I relation till tidigare forskning gar detta aven att forsta genom Polanyi (1966) som betonar
att ménniskor vet mer dn de kan uttrycka samt Haldin-Herrgard (2000) som beskriver
svarigheterna med att sprida tacit kunskap i organisationer. Empirin visar dock att
problemet inte bara ar att tacit kunskap ar svar att uttrycka men att den ocksa kraver tid att
utvecklas hos mottagaren. Det racker darfor inte att den erfarna medarbetaren férsoker
forklara sin kunskap. Den nya medarbetaren maste sjalv hinna erfara, tolka och omsétta
kunskapen i praktiken. Detta fordjupar forstaelsen av tacit kunskap genom att visa att
kunskapsoverforing inte bara handlar om avsandarens mdjlighet att artikulera kunskap
utan ocksd om mottagarens majlighet att utveckla motsvarande erfarenhetsbaserade

forstéelse over tid.

Sammanfattningsvis visar analysen att internalisering ar avgorande men tidskravande vid
kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar. Nonaka och Takeuchi (1995)
beskriver internalisering som den process dar explicit kunskap omvandlas till tacit kunskap
genom praktisk anvindning men empirin visar att denna process kraver langre tid, mer
stod och mer aterkommande praktisk erfarenhet dn vad organisationerna planerar fér. Med
stod i Argote, McEvily och Reagans (2003) visar analysen att internalisering paverkas av
béde sociala relationer, individers egenskaper och organisatoriska forutsiattningar. Polanyi
(1966) och Haldin-Herrgard (2000) bidrar samtidigt till att forstd varfér denna kunskap
som ska internaliseras inte kan 6verforas genom férklaring eller dokumentation.
Uppsatsens bidrag ar darfor att internalisering vid pensionsavgéngar bor forstas som en
tidskritisk process dar kunskap kan vara dokumenterad, forklarad och 6verlimnad men
anda inte internaliserad hos mottagaren. Kunskapsoverféringen ar inte avslutad férran
mottagaren har haft tillracklig tid, stod och praktisk erfarenhet for att sjalv anvinda

kunskapen i arbetet.

5.1.5 Absorptive capacity och mottagarens forutsattningar

Kunskapsoverforing som mottagarberoende process
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Empirin fran foretag A och B visar att kunskapsoverforing paverkas bade av hur den
erfarna medarbetaren delar med sig av kunskap och av mottagarens forméaga att forsta,
bearbeta och anvianda den kunskap som overforts. Det centrala analytiska problemet ar
darfor inte enbart hur kunskap overfors utan vilka forutsattningar mottagaren har att gora
kunskapen begriplig och anviandbar. I bada organisationerna framkommer att mottagaren
behover mer an tillgéng till information. Mottagaren behover tidigare erfarenhet, stod,
mojlighet att stilla frigor och praktisk erfarenhet for att kunna tolka kunskapen och
omsitta den i handling. Darmed handlar analysen inte bara om kunskapsoverforing som en
frdga om avsdndarens agerande utan ocksa om kunskapsoverféring som en process dar

mottagarens larandeforutsiattningar blir avgorande.

Som presenterats i teorikapitlet kring absorptive capacity beskriver Cohen och Levinthal
(1990) att individers och organisationers formaga att identifiera, assimilera och tillimpa ny
kunskap ar avgorande for att kunskapséverforing ska bli effektiv. Resultatet i foretag A kan
forstas utifran denna teori eftersom mottagarens tidigare erfarenheter och praktiska
forstaelse verkar paverka hur vil kunskapen faktiskt kan tas till sig. Empirin visar darmed
att kunskapsoverforing inte kan betraktas som en enkel 6verforing av information utan som
en komplex process dar mottagarens forkunskaper och mgjlighet till praktisk tillampning
far stor betydelse. I foretag B betonas detta tydligt genom att respondent B2 beskriver att
utbildade personer ofta har littare att ta till sig ny kunskap eftersom de ar vana vid att lara
systematiskt och kan strukturera ny information. Detta visar att absorptive capacity inte
uteslutande handlar om att vara mottagare av kunskap utan ocksa om att ha forméga att
organisera, tolka och anvinda kunskapen i nya situationer. Empirin stoédjer dirmed Cohen
och Levinthals (1990) grundantagande, men utvecklar det genom att visa att mottagarens
forméga inte framst beror pa tidigare kunskap. Den paverkas ocksa av hur organisationer

skapar mojligheter for mottagaren att bearbeta, prova och anvinda kunskapen i arbetet.

Tacit kunskap och praktisk forstaelse hos mottagaren

Vidare kan detta dven kopplas till teorin om tacit kunskap dar Polanyi (1966) beskriver att
erfarenhetsbaserad kunskap ar svar att formulera explicit och i stéllet utvecklas genom
praktiskt deltagande. Polanyis (1966) perspektiv gor det majligt att forsta varfor
mottagarens formaga blir sarskilt viktig vid 6verforing av tacit kunskap. Om kunskapen ar
erfarenhetsbaserad och svar att formulera explicit racker det inte att mottagaren far
instruktioner eller dokumentation. Mottagaren maste sjilv utveckla en praktisk forstielse
genom deltagande, tolkning och sociala interaktioner. Empirin visar darfor att absorptive
capacity vid pensionsavgangar inte bara kan foérstas som kognitiv forméaga men ocksé som

formégan att successivt utveckla erfarenhetsbaserad forstaelse i konkreta arbetssituationer.
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Organisatoriska villkor for mottagarens ldrande

Samtidigt visar empirin en central begransning i en alltfér individorienterad forstaelse av
absorptive capacity: att mottagarens formaga att ta till sig kunskap ar starkt beroende av
organisatoriska forutsattningar sdsom tid, arbetsbelastning och mgjligheten att stélla fragor
i det dagliga arbetet. Aven om teorin kring absorptive capacity frimst fokuserar pa
individens férmaga visar foretag A och B att denna formaga i praktiken paverkas kraftigt av
organisationers resurser och planering kring pensionsavgangar. Nar 6verlappningen mellan
medarbetare blir for kort eller nir arbetsbelastningen ar hog begransas mottagarens
mojlighet att successivt utveckla forstaelsen for den tacita kunskapen. Detta blir sarskilt
tydligt i foretag B dar respondenten B2 beskriver att organisationen nu forsoker planera
overforingen utifran hur kritisk kunskapen ar och hur lang tid mottagaren behover for att
kunna ta 6ver rollen. Darmed bor mottagarens absorptive capacity inte ses som néagot givet
utan som en kapacitet som organisationen aktivt kan stirka eller forsvaga genom planering,
tid och 6verlappning. Har utvecklar empirin Cohen och Levinthals (1990) begrepp genom
att visa att mottagarens kapacitet handlar om individen och att det formas i relation till

organisatoriska villkor.
Kunskapsoverforing som relationell kapacitet

Ett ytterligare empiriskt monster i foretag B ar att mottagarens forméaga paverkas av bade
den som tar emot och den som lar ut. Respondent B2 betonar att kunskapsoverforingen
paverkas av hur pedagogisk, talmodig och motiverad den erfarna personen ar. Detta
utvecklar Cohen och Levinthals (1990) teori genom att visa att mottagarens absorptive
capacity i praktiken inte utvecklas isolerat utan i nira relation till avsdndarens pedagogiska
forméga och vilja att dela med sig. Kunskapsoverforing blir ddarmed en relationell process
dar bade mottagaren, avsidndaren och organisatoriska forutsattningar paverkar resultatet.
Detta ligger dven nira Argote, McEvily och Reagans (2003) integrativa syn pa
kunskapshantering dar relationer, individer och organisatoriska kontexter tillsammans
formar hur kunskap 6verfors. Empirin visar dirmed att mottagarens forméga inte kan
analyseras frikopplat fran relationen till kunskapsbéraren. Aven en mottagare med goda
forkunskaper kan fa begriansade mojligheter att ta till sig kunskap om den erfarna

medarbetaren saknar tid, ork eller pedagogisk formaga att 6verfora den.

For att sammanfatta sé visar analysen att absorptive capacity ar central for att forstd varfor
kunskapsoverforing fungerar olika vl vid pensionsavgangar. Cohen och Levinthal (1990)
betonar tidigare kunskap som en forutsattning for att identifiera, assimilera och tillampa ny
kunskap. Empirin visar att mottagarens kapacitet inte ar statisk eller enbart individuell.

Med Polanyi (1966) blir det tydligt att mottagaren behéver utveckla praktisk forstaelse
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genom erfarenhet och deltagande, sarskilt nar kunskapen ar tacit. Argote, McEvily och
Reagans (2003) bidrar samtidigt till att forsta hur relationer och organisatoriska
forutsattningar paverkar kunskapsoverforingens effektivitet. Vid inkludering av foretag B
blir detta dnnu tydligare eftersom organisationen forsoker att skapa knowledge transfer
plans dar kritisk kunskap identifieras och dir 6verforingsperioden anpassas efter hur svar
kunskapen ar att ta till sig. Uppsatsens bidrag ar att mottagarens absorptive capacity vid
pensionsavgangar bor forstds som en dynamisk och organisatoriskt formad kapacitet. Den
byggs upp genom tidigare erfarenhet, tid, praktisk erfarenhet, stod, mojlighet att stélla

fragor och pedagogisk dverforing innan den erfarna medarbetaren lamnar organisationen.

5.1.6 Kunskapsforlust som organisatorisk sarbarhet vid

pensionsavgangar

Kunskapsforlust som organisatorisk sarbarhet

Empirin visar att pensionsavgangar skapar en tydlig organisatorisk sarbarhet i bada
organisationerna. Risken handlar inte enbart om att enskilda medarbetare lamnar sina
roller utan om att kritisk kunskap ofta ar personbunden, erfarenhetsbaserad och bristfalligt
integrerad i organisationens gemensamma strukturer. Den analytiska podngen ar darfor att
kunskapsforlust inte bor forstas som en enskild hdndelse niar nagon gar i pension utan som

ett resultat av ldngvarig personbundenhet och bristande organisatorisk planering.

Som presenterats i teorikapitlet beskriver DeL.ong (2004) att organisationer riskerar att
forlora bade operativ och strategisk kunskap nir seniora medarbetare lamnar
organisationen utan att deras erfarenhet har fangats upp och 6verforts till andra.
Resultaten fran foretag A och B stédjer detta resonemang men utvecklar det genom att visa
hur kunskapsforlusten blir sarskilt tydlig i verksamheter dar kunskap utvecklas genom ladng
praktisk erfarenhet och med nira koppling till specifika arbetsprocesser. Respondenterna
beskriver exempelvis att det ibland forst efter en pensionsavgang blir tydligt hur viktig en
persons kunskap faktiskt har varit for verksamheten. Detta visar att kunskapsforlust inte
alltid ar synlig i forviag. Den blir ofta tydlig forst nar arbetsuppgifter, beslut eller relationer
inte ldngre fungerar pad samma sétt som tidigare. Har utvecklar empirin DeLongs (2004)
resonemang genom att visa att kunskapsforlust ocksa handlar om organisationens
begrinsade forméaga att upptéacka vilken kunskap som faktiskt ar kritisk innan den

forsvinner.

Tacit kunskap och personberoende risker
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Vidare kan resultaten kopplas till Polanyis (1966) teori om tacit kunskap. I foretag A
framkommer det att mycket av den kunskap som riskerar att gi forlorad handlar om
praktisk problemlosning, produktkinnedom och informella arbetssitt som inte finns
dokumenterade i organisationens system. I foretag B handlar den sarbara kunskapen i
storre utstrackning om projektets historik, kundrelationer, teknisk expertis och informella
overenskommelser. Det innebar att kunskapsforlust inte bara handlar om att information
forsvinner, utan om att den erfarenhetsbaserade forstaelsen och det organisatoriska minnet
forsvagas. Detta kan aven kopplas till Grant (2007) som betonar att kunskap utgor en
strategiskt viktig organisatorisk resurs och att organisationers formaga att integrera
individers specialistkunskap ar central f6r verksamhetens formaga att fungera och
utvecklas. Nar erfarna medarbetare lamnar riskerar organisationerna darfor att forlora
béde individens kunskap och den praktiska kontext som gor kunskapen anviandbar.
Empirin visar dirmed att kunskapsforlust vid pension inte endast ar en fraga om
dokumentation utan om organisationers forméga att omvandla individuell erfarenhet till

gemensam organisatorisk kapacitet.

Samtidigt visar empirin en viktig organisatorisk dimension: att kunskapsférlusten i féretag
A och B inte bara orsakas av pensionsavgangar i sig utan ocksa av organisatoriska brister i
planering och ansvarsférdelning. Respondenterna A1, A2, B1 och B2 beskriver att
kunskapsoverforing ofta bygger pa individuellt ansvar snarare dn pa formaliserade
processer. Respondent A2 uttrycker exempelvis att “Ingen har sagt at mig som ska ga i
pension vad som ska goras”, vilket innebar att 6verforingen sker pa eget initiativ och
utifran individuella bedomningar. I foretag B beskriver respondent B2 att det tidigare inte
funnits nagot systematiskt sitt att 6verlamna kunskap vid pension utan att arbetet varit ad

hoc.

Detta utvecklar DeLongs (2004) fokus pé att kunskap riskerar att ga forlorad nar erfarna
medarbetare lamnar. Empirin visar att risken forstarks nar organisationen saknar tydliga
processer for att identifiera, prioritera och 6verféra kritisk kunskap innan
pensionsavgangen sker. Kunskapsforlust blir ddrmed inte bara en konsekvens av alder eller

personalomsittning utan ocksé av organisatorisk passivitet.

Osynlig kunskapsforlust och organisatorisk blindhet

Empirin visar dven ett centralt fynd dar pensionsavgangar skapar en form av “osynlig
kunskapsforlust”. Respondent A2 beskriver att organisationen ibland inte ens vet vilken
kunskap som ar kritisk innan personen redan har lamnat verksamheten. Ett exempel som
lyfts fram ar att en medarbetare uppfattades som mindre viktig tills personen slutade och

det blev tydligt hur mycket kunskap och ansvar som faktiskt hade férsvunnit. I féretag B
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syns en liknande risk genom att kritisk kunskap identifieras forst nar organisationen borjar
kartlagga vilka personer som sitter pa sarskilt viktig kompetens. Respondent B2 beskriver
exempelvis att han sdg ett problem i att en grupp med kritisk kunskap hade medelalder pa
omkring 60 ar. Detta visar att kunskapsforlust ar kopplad till aldersstruktur,
kompetenskoncentration och bristande langsiktig kompetensplanering. Begreppet osynlig
kunskapsforlust faingar darmed ett av analysens viktigaste bidrag: organisationerna riskerar
inte bara att forlora den kunskap som de redan har, utan dven sddan kunskap som de dnnu

inte fullt ut har identifierat, varderat eller forstatt betydelsen av.

Har kan resultatet dven kopplas till Argote och Ingram (2000) som beskriver
kunskapsoverforing som en grund for konkurrensfordelar. Om kritisk kunskap ar
koncentrerad till ett fatal personer och inte 6verfors till organisationen riskerar
verksamheten inte bara att tappa kompetens utan dven formagan att uppratthalla
effektivitet, kvalitet och kontinuitet. Empirin stodjer darmed Argote och Ingrams (2000)
syn pa kunskapsoverforing som avgorande for organisatorisk prestation men visar ocksé att
frdnvaron av kunskapséverforing kan skapa sarbarhet langt innan sjdlva pensionsavgangen
intraffar. Sarbarheten byggs upp successivt nar kunskap koncentreras till ett fatal personer

utan att spridas till organisationen.

Fran reaktiv kunskapsforlust till proaktiv riskhantering

Ett sarskilt viktigt fynd fran foretag B &r att organisationen har borjat rora sig fran ett
reaktivt till ett mer proaktivt arbetssitt. Respondenten B2 beskriver att organisationen nu
forsoker “mappa” personer med kritisk kunskap och skapa planer fér hur denna kunskap
ska overforas innan personen lamnar. Detta skiljer sig fran foretag A dar
kunskapsoverforingen i storre utstrackning ar personberoende och mindre formaliserad.
Samtidigt ar arbetet i foretag B fortfarande nytt och dnnu inte fullt ut provat. Det innebar
att foretag B visar en mojlig vag framat, men att effekterna av det mer systematiska
arbetssittet annu ar osdkra. Detta ar analytiskt viktigt eftersom det visar att
kunskapsforlust inte dr oundvikligt men att forebyggande arbete kréaver att organisationen
forst tydliggor var den kritiska kunskapen finns. Foretag B:s arbete kan darfor forstas som

ett forsok att omvandla personbunden kunskap till en mer hanterbar organisatorisk risk.

Detta utvecklar tidigare forskning genom att tydliggora att utmaningen inte bara ligger i
den tacita kunskapens natur utan ocksa i att organisationer ofta saknar férmaga att avgora
vilken kunskap som é&r kritisk att bevara. DeLong (2004) betonar hotet fran en aldrande
arbetsstyrka men empirin fran bada foretagen visar att hotet forstirks nir organisationerna

saknar overblick over var kritisk kunskap finns. Kunskapsforlust blir darfor inte bara ett
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resultat av att personer slutar utan ocksé ett resultat av att organisationerna inte fullt ut

tydliggor, varderar eller planerar for den kunskap som riskerar att forsvinna.

Analysen visar darmed att pensionsavgangar i foretag A och B skapar en betydande
organisatorisk sarbarhet dar kunskapsforlusten forstiarks av bristande planering, otydligt
ansvar och hog grad av personberoende. Det nya i empirin ar att kunskapsforlust framstar
som ett successivt organisatoriskt problem dar kritisk kunskap riskerar att forsvinna innan
organisationen ens forstatt dess virde. I foretag A blir detta tydligt genom att 6verforingen
ofta sker pa individens eget initiativ och att kunskap kan forsvinna nér datorn stangs ned. I
foretag B blir det tydligt genom att organisationen tidigare har behovt kalla tillbaka
pensionerade medarbetare eller riskerat att borja om fran borjan nar kritisk kompetens

saknas.

Sammanfattningsvis visar analysen att risken for kunskapsforlust vid pensionsavgangar
inte kan hanteras genom dokumentation ensam. Med utgangspunkt i DeLong (2004),
Polanyi (1966), Argote och Ingram (2000) samt Grant (2007) framtrader ett mer komplext
monster dar organisationer behover identifiera kritisk kunskap, forsta var den ar
lokaliserad, skapa tydligt ansvar for 6verforingen och ge mottagaren tid att bygga upp
praktisk forstaelse. Uppsatsens empiriska bidrag ar att kunskapsforlust vid pension bor
forstas som en kombination av tacit kunskap, personberoende, bristande planering och
organisatorisk blindhet infor vilken kunskap som faktiskt ar kritisk. Det innebar att
kunskapsforlust inte frimst ar ett dokumentationsproblem utan ett organisatoriskt
styrnings problem dar kritisk kunskap behover lyftas fram och 6verféras innan

pensionsavgangen gor den odtkomlig.

5.2 Analytiska fynd

Analysen visar att kunskapsoverforing vid pensionsavgangar i bada organisationerna ar
betydligt mer komplex &n en enkel 6verforing av information frén en erfaren medarbetare
till en eftertradare. Det empiriska materialet tydliggor att kritisk kunskap ofta ar tacit,
personbunden och nira knuten till praktisk erfarenhet, relationer och organisatorisk
kontext. Ett centralt analytiskt fynd ar darfor att kunskapsoverforing vid pensionsavgangar
bor forstas som en process dar socialisering, dokumentation, praktiskt larande och
organisatoriska forutsattningar samspelar. Kunskap bevaras dirmed inte ensamt med
dokumentation utan det kraver dven sociala interaktion, praktiskt larande och langre

overlappningsperioder.

Ett annat empiriskt fynd ar att socialisering inte bara fungerar som en metod for lirande

utan ocksa som en organisatorisk forutsattning for kontinuitet. I bada organisationerna
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sker mycket av kunskapsoverforingen genom bredvidgang, observation, mentorskap och
vardagligt samarbete. Samtidigt visar empirin att denna process ofta dr informell och
tidskénslig. Detta innebar att socialisering vid pensionsavgangar inte bor forstas som ett
spontant vardagslarande, utan som en kunskapsprocess som behover planeras, resurssittas
och integreras i organisationens langsiktiga kompetensférsoérjning. Nar tid och
overlappning saknas riskerar den erfarenhetsbaserade kunskapen att stanna hos individen

och ddarmed forsvinna nar personen lamnar organisationen.

Ett annat viktigt fynd ar att tacit kunskap tar olika form beroende pa organisatorisk
kontext. I foretag A framtrader tacit kunskap framst som produktionsnira- och teknisk
kunskap exempelvis produktkdnnedom, programmering, maskinforstielse och férmagan
att uppfatta avvikelser i produktionen. I foretag B framtrader tacit kunskap snarare som
projektbaserad, relationell och kommersiell kunskap exempelvis kundrelationer, projektets
historik, tidigare beslut och informella 6verenskommelser. Det analytiska bidraget ar att
tacit kunskap inte kan behandlas som en enhetlig kunskapsform. Den maste forstas i
relation till den miljo dar den utvecklas, anvands och riskerar att gé forlorad. Detta visar

ocksi att olika typer av pensionsavgangar kan kriva olika former av 6verlamning,.

Ett tredje empiriskt fynd ar att dokumentation inte automatiskt innebar att kunskap har
bevarats. Bada organisationerna har olika former av dokumentation och databaser men
respondenterna beskriver att information ofta ar svar att hitta, svar att tolka eller inte
kopplad till pensionsoverlimningar. Uppsatsen visar dirmed att problemet inte framst ar
avsaknad av dokumentation utan bristande anvindbarhet, kontext och tillgianglighet.
Organisationer kan déar med tro att kunskap ar sikrad eftersom den finns dokumenterad
samtidigt som den praktiska forstaelsen for hur kunskapen ska anviandas fortfarande ar
personbunden. Det racker alltsa inte att dokumentera mer, dokumentationen maste ocksa

vara sokbar, begriplig och kopplad till praktiska arbetssituationer.

Ett fjarde fynd ar att pensionsavgéngar inte bara innebar att tacit kunskap riskerar att
forsvinna utan dven att organisationens forméga att anvinda redan dokumenterad kunskap
kan minska. Nar erfarna medarbetare lamnar forsvinner ofta dven kunskapen om var
informationen finns, vilka dokument som &r relevanta och hur tidigare beslut ska forstés.
Kunskapsforlust handlar darfor inte enbart om forlust av odokumenterad erfarenhet utan
ocksa om forlust av tolkningsformaga kopplad till befintlig dokumentation och befintliga
system. Detta ar ett av uppsatsens viktigaste analytiska bidrag eftersom det visar att
dokumenterad kunskap fortfarande kan vara beroende av individer med erfarenhet av hur

den ska anvéandas.
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Ett femte empiriskt fynd ar att internalisering ar mer tidskravande &n vad organisationerna
verkar ta hojd for. Respondenterna beskriver att det kan ta lang tid, ibland upp emot tva ar
innan en ny medarbetare fullt ut beharskar sin roll. Detta visar att kunskap inte ar 6verférd
bara for att den har forklarats, dokumenterats eller 6verlimnats. Kunskapen maste ocksa
omsattas i praktiken, provas i verkliga situationer och successivt bli en del av mottagarens
egen erfarenhet. Vid pensionsavgangar blir detta sirskilt problematiskt eftersom tiden for
overlappning ofta dr begransad. Det analytiska fyndet ar darfor att internalisering bor
forstas som den punkt dar kunskapsoverforingen faktiskt provas. Forst nar mottagaren kan

anvanda kunskapen sjalvstandigt kan 6verforingen betraktas som genomford.

Ett sjitte fynd dr att mottagarens formaga att ta till sig kunskap inte ar statisk. Empirin
visar att absorptive capacity inte enbart paverkas av individens tidigare erfarenhet och
utbildning utan aven av organisationens stod, tid for upplarning, mgjlighet att stilla fragor
och den erfarna medarbetarens pedagogiska formaga. Mottagarens forméaga att ta till sig
kunskap ar darfor inte bara en individuell egenskap utan nagot som organisationen kan
stirka eller forsvaga genom sina strukturer, resurser och prioriteringar. Detta innebar att
en lyckad kunskapsoverforing kraver att organisationen inte bara fokuserar pa vad den
erfarna medarbetaren ska lamna over utan ocksa pa vilka forutsattningar mottagaren har

att forsta, bearbeta och anvianda kunskapen.

Slutligen visar empirin att kunskapsforlust ofta ar osynlig tills den redan har intraffat.
Respondenterna beskriver att organisationerna ibland forst efter att en person har lamnat
inser vilken kunskap som faktiskt har forsvunnit. Detta visar att kunskapsforlust vid
pensionsavgangar kan vara en konsekvens av ett organisatoriskt problem dar kritisk
kunskap inte alltid identifierats, varderats eller planerats for i tid. Nar organisationerna
saknar en tydlig bild av vilken kunskap som dr personbunden blir pensionsavgangar

primart reaktiva i stillet for proaktiva processer.

Uppsatsen resultat bor forstas primart som analytiskt 6verforbara an statistiskt
generaliserbara. Eftersom undersokningen bygger pa fem intervjuer fran tva industriella
organisationer gar det inte att dra generella slutsatser om alla organisationer. Daremot
synliggor uppsatsen monster och mekanismer som kan vara relevanta for andra industriella
eller kunskapsintensiva verksamheter. Exempelvis dar tacit kunskap ar personbunden, dar
lang erfarenhet ar central for arbetets utférande och dir pensionsavgangar kan skapa risk
for kunskapsforlust. Uppsatsens kunskapsbidrag ligger darfor inte i att faststélla hur vanligt
forekommande problemet dr utan i att férdjupa forstaelsen for hur och varfor
kunskapsforlust kan uppsta nar erfarenhetsbaserad kunskap inte identifieras, 6verfors och

internaliseras i tid.
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Sammantaget visar uppsatsen att kunskapsoverforing vid pensionsavgangar kraver mer dn
dokumentation och korta 6verlamningar. Det centrala analytiska bidraget ar att
kunskapsforlust uppstar i samspelet mellan tacit kunskap, personberoende, bristande
struktur, otillracklig tid, svag dokumentationsanviandning och mottagarens begriansade
mojlighet att internalisera kunskapen. For att minska risken for kunskapsforlust behover
organisationen darfor arbeta mer proaktivt med att identifiera kritisk kunskap, skapa
langre Gverlappningsperioder, koppla dokumentation till praktisk socialisering och
sikerstilla att mottagaren faktiskt hinner internalisera kunskapen innan den erfarna
medarbetaren lamnar verksamheten. Detta gor resultaten relevanta dven utanfor de tva
studerande organisationerna, sarskilt for verksamheter som stér infor generationsvéaxlingar

och dar kritisk kompetens ar svar att dokumentera eller ersitta pa kort tid.
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6. Slutsats och diskussion

I detta avslutande kapitel sammanfattas uppsatsens huvudsakliga slutsatser i relation till
syfte och forskningsfragor. Kapitlet lyfter &ven uppsatsens kunskapsbidrag, praktiska
implikationer, 6verforbarhet och begransningar samt forslag till framtida forskning. Syftet
med uppsatsen har varit att undersoka hur industriella organisationer organiserar och
genomfor kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar, med fokus pa planering,
overlamning och lirandeaktiviteter. Uppsatsen har dven analyserat hur 6verforingen av

tacit kunskap kan forstas genom SECI-modellen och absorptive capacity.

6.1 Svar pa forskningsfragorna

Den forsta fragan var: Hur kommer SECI-modellens processer till uttryck vid
overforing av tacit kunskap i samband med pensionsavgangar i kunskapsintensiva

organisationer?

Uppsatsens resultat visar att samtliga processer i SECI-modellen kan identifieras i
organisationernas arbete med kunskapsoverforing men att processerna kommer till uttryck
pé olika sitt och fungerar olika vil i praktiken. Socialisering framstar som den mest
centrala processen eftersom mycket av den tacita kunskapen 6verfors via bredvidgang,
observation, mentorskap, informellt stod och praktiskt deltagande i det dagliga arbetet.
Detta innebar att kunskapsoverforing vid pensionsavgangar i hog grad sker genom

relationer och gemensamma erfarenheter snarare an via formella instruktioner.

Externalisering framstéar daremot som en mer problematisk process. Empirin visar att
manga delar av den erfarenhetsbaserade kunskapen ar svar att formulera i ord eller
dokument. I foretag A giller detta framfor allt produktionsnéra och teknisk kunskap
exempelvis produktkdnnedom, programmering, maskinforstaelse och formagan att
uppfatta avvikelser i produktionen. I féretag B handlar det i storre utstrackning om
projektkunskap, kundrelationer, tidigare beslut och informella 6verenskommelser. Detta
visar att tacit kunskap inte ar en enhetlig kunskapsform utan tar olika uttryck beroende pa

organisatorisk kontext.

Kombinering forekommer genom dokumentation, databaser, instruktioner, projektmappar
och lessons learned-system. Samtidigt visar resultatet att dokumenterad kunskap inte
automatiskt blir anviandbar. Dokumentation kan vara svér att hitta, sakna kontext eller vara
otillrdackligt kopplad till pensionsoverlamningar. Darmed visar uppsatsen att kombinering
inte bara handlar om att samla och lagra information utan ocksa om att gora den sokbar,

begriplig och anviandbar for den som ska ta 6ver arbetet.
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Internalisering framtrader som en tidskravande process dar mottagaren behover omsitta
kunskapen i praktiken innan den blir en del av den egna kompetensen. Uppsatsen visar att
kunskap inte dr 6verford bara for att den har dokumenterats, forklarats eller 6verlamnats.
Den behover provas, upprepas och anvandas i verkliga situationer. Detta innebéar att SECI-
processerna i praktiken inte fungerar som separata steg utan som 6verlappande och
omsesidigt beroende processer. Dokumentation behover exempelvis kompletteras med
socialisering och praktiskt ldrande for att tacit kunskap faktiskt ska kunna foérstas och

anvandas.

Den andra fragan var: Vilka organisatoriska och individuella faktorer paverkar
mottagarens formaga att ta till sig och anvanda tacit kunskap i samband med

pensionsavgangar?

Resultatet visar att mottagarens formaga att ta till sig och anvinda tacit kunskap péaverkas
av bade individuella och organisatoriska faktorer. Pa individniva handlar det framfor allt
om tidigare erfarenhet, utbildning, motivation, trygghet och formaga att strukturera ny
information. Respondenterna beskriver att personer med relevant erfarenhet eller
utbildning har bittre forutsattningar att forsta, tolka och anvinda den kunskap som

overfors.

Samtidigt visar uppsatsen att mottagarens forméga inte kan forstds som enbart individuell.
Den péverkas i hog grad av organisatoriska férutsiattningar sdsom tid for upplarning,
tillgang till stod, mojlighet att arbeta parallellt med den erfarna medarbetaren. Om
mottagaren inte far tillracklig tid eller praktisk exponering riskerar kunskapen att forbli

ytlig &ven om den har forklarats eller dokumenterats.

Ett viktigt resultat ar darfor att absorptive capacity inte framstar som en fast egenskap hos
mottagaren utan som nigot som utvecklas 6ver tid. Mottagarens formaga stirks genom
erfarenhet, stod, trygghet och mojlighet att omsétta kunskapen i praktiken. Uppsatsen visar
aven att den erfarna medarbetarens pedagogiska formaga, tdlamod och vilja att dela med
sig paverkar hur vial mottagaren kan tillgodogora sig kunskap. Kunskapsoverforing bor
darfor forstas som en relationell process dar bade mottagare, kunskapsbarare och

organisatoriska forutsattningar paverkar resultatet.
Den tredje forskningsfragan var: Hur uppfattar kunskapsintensiva organisationer

risken med kunskapsforlust i samband med pensionsavgingar samt vad paverkar denna

risk?
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Uppsatsen visar att risken for kunskapsforlust uppfattas som betydande i bada
organisationerna. Risken ar sarskilt tydlig nar kunskap ar tacit, personbunden,
erfarenhetsbaserad och svar att dokumentera. I foretag A framtrader risken framst i
relation till produktionsnira och teknisk kunskap medan den i foretag B framfor allt
handlar om projektkunskap, kundrelationer, teknisk specialistkompetens, historik och

informella 6verenskommelser.

Risken paverkas av flera omstindigheter. En central omstiandighet ar bristande planering.
Nar kunskapsoverforing sker sent, informellt eller pa individens eget initiativ 6kar risken
att kritisk kunskap inte hinner foras vidare. En annan omstiandighet ar otydligt ansvar. Om
organisationen inte tydligt anger vem som ansvarar for att identifiera, dokumentera och
overfora kritisk kunskap blir processen sarbar. Ytterligare en omsténdighet ar att
organisationer inte alltid vet vilken kunskap som ar kritisk forran personen redan har

lamnat verksamheten.

Ett av uppsatsens viktigaste resultat ar darfor att kunskapsforlust ofta ar osynlig tills den
redan har intriffat. Organisationerna kan uppleva att kunskap ar sikrad eftersom
dokumentation finns men samtidigt forsvinner den praktiska forstielsen for hur
dokumentationen ska tolkas och anvindas nir den erfarna medarbetaren lamnar. Risken
handlar darfor inte enbart om att odokumenterad kunskap forsvinner utan dven om att

organisationens férmaga att anvinda redan dokumenterad kunskap kan minska.

6.2 Uppsatsens kunskapsbidrag

Ett av uppsatsens huvudsakliga teoretiska bidrag ar att den utvecklar Nonaka och
Takeuchis teori om kunskapsskapande genom att visa att pensionsrelaterad
kunskapsforlust inte enbart kan forstds som ett problem med att féra Gver eller
externalisera tacit kunskap. Ett annat kunskapsbidrag ar att den visar hur kunskapsférlust
vid pensionsavgangar uppstar i samspelet mellan tacit kunskap, personberoende, bristande
struktur, otillracklig tid och mottagarens forutsattningar att lara. Darmed utmanar
uppsatsen en generell tillimpning av Nonaka och Takeuchis modell dir tacit kunskap ofta
forstas som mojlig att overfora genom socialisering, externalisering och internalisering.
Uppsatsens resultat visar i stéllet att dessa processer ar beroende av organisatorisk kontext,
tid och mottagarens majlighet att praktiskt tillagna sig kunskapen. Uppsatsen visar att
pensionsrelaterad kunskapsforlust inte bor forstas som en enskild hindelse nir en
medarbetare lamnar organisationen utan som ett organisatoriskt problem som utvecklas

over tid om kritisk kunskap inte identifieras, 6verfors och internaliseras i tid.
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Ett centralt teoretiskt bidrag ar att uppsatsen visar att tacit kunskap tar olika form
beroende pa organisatorisk kontext. I relation till Nonaka och Takeuchi utvecklar detta
forstaelsen av tacit kunskap som erfarenhetsbaserad och svarartikulerad eftersom
uppsatsen visar att den tacita kunskapens innehall och funktion skiljer sig mellan
verksamheterna. Detta innebar att organisationen inte kan anvanda en generell modell for
att hantera tacit kunskap utan behover forsta vilken typ av tacit kunskap som ar kritisk i
den specifika verksamheten. Darmed utmanar uppsatsen en standardiserad syn pa
kunskapsoverforing genom att visa att olika typer av tacit kunskap kréaver olika former av

overforing och bevarande.

Ett annat teoretiskt bidrag dr att uppsatsen visar att dokumentation inte automatiskt
innebar att kunskap har bevarats. Detta problematiserar Nonaka och Takeuchis idé om
externalisering, det vill sdga att 6vergangen fran tacit till explicit kunskap. Uppsatsen visar
att &ven nar kunskap har dokumenterats kan den forlora sitt organisatoriska virde om den
inte ar begriplig, sokbar och mojlig att anvinda for andra medarbetare. Dokumentation kan
finnas men dnda vara svar att hitta, tolka eller anvinda. Uppsatsen visar ddrmed att
organisationer inte bara riskerar att forlora odokumenterad kunskap vid pensionsavgangar
utan dven formagan att forsta och anvianda redan dokumenterad kunskap nar den erfarna
medarbetaren lamnar. Pa sa sitt utmanar uppsatsen ett alltfor starkt fokus pa
dokumentation som losning och visar att kunskapsbevarande kraver mer an att tacit
kunskap gors explicit. Det kraver dven kontext, tolkning och internalisering hos

mottagaren.

Uppsatsen bidrar ocksa med att visa att mottagarens absorptive capacity inte ar statisk.
Detta utgor ett sekundart teoretiskt bidrag i relation till Cohen och Levinthals teori om
absorptive capacity. Mottagarens formaga att ta till sig kunskap utvecklas genom tid,
praktisk exponering, stod och mgjlighet att stilla fragor. Detta innebar att organisationer
kan stirka eller forsvaga mottagarens formaga beroende pa hur kunskapsoverforingen
planeras och genomfors. Uppsatsen utvecklar dirmed Cohen och Levinthals teori genom att
visa att absorptive capacity vid pensionsrelaterade kunskapsoverforingar inte enbart bor
forstas som en individuell mottagarkapacitet utom négot som formas av organisatoriska

villkor som tid, struktur, handledning och praktiskt larande.

Sammantaget ar uppsatsens huvudsakliga teoretiska bidrag att den utvecklar och
kontextualiserar Nonaka och Takeuchis teori om tacit och explicit kunskap i en
pensionskontext. Uppsatsen visar att tacit kunskap inte kan hanteras genom en generell
kunskapsoverforingsmodell eftersom kunskapens form, dokumentationens anviandbarhet
och mottagarens formaga att internalisera kunskapen varierar beroende pa organisatorisk

kontext. Det frimsta teoretiska bidraget riktas darfor mot Nonaka och Takeuchi medan
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bidraget till Cohen och Levinthal fungerar som ett kompletterande st6d for att forsta

mottagarens roll i kunskapsoverforingen.

6.3 Praktiska implikationer

Uppsatsens resultat visar att organisationer behover arbeta mer proaktivt med
kunskapsoverforing infor pensionsavgangar. Det racker inte att hantera 6verlamningar nar
en medarbetare redan ar pa vag att lamna organisationen. Organisationer behover i stillet
identifiera kritisk kunskap i god tid och skapa planer for hur denna kunskap ska 6verforas

till andra medarbetare.

En praktisk implikation &r att organisationer bor skapa langre 6verlappningsperioder
mellan erfarna medarbetare och den person som ska ta 6ver. Uppsatsen visar att tacit
kunskap ofta kraver observation, praktiskt deltagande, upprepning och gemensam
problemlosning over tid. Korta 6verlimningar riskerar darfor att bli otillrackliga sarskilt

nar rollen innehaller komplex teknisk kunskap, projektkunskap eller viktiga relationer.

En annan implikation ar att dokumentationen behdver kopplas tydligare till praktiskt
larande. Dokumentation ar nédvandigt men den behover vara sokbar, begriplig och
anvandbar. Organisationer bor darfor inte enbart fokusera pa att skapa flera dokument
utan dven sidkerstilla att dokumentationen ar kopplad till ratt kontext och kan anvandas av
mottagaren. Detta kan exempelvis ske genom strukturerade 6verlamningsplaner,

gemensamma dokumentgenomgangar, mentorskap och praktisk traning.

Uppsatsen visar dven att organisationer bor f6lja upp om kunskapen faktiskt har tagits
tillvara. Det ricker inte att anta att 6verlamningen ar klar nér den erfarna medarbetaren
lamnar verksamheten. Organisationer behover skapa former for uppfoljning dar
mottagaren far mojlighet att visa, testa och reflektera 6ver den kunskap som overforts. Pa

sa satt kan kunskapsluckor identifieras innan de leder till problem i verksamheten.

6.4 Overforbarhet och begrinsningar

Uppsatsen bygger pa fem semistrukturerade intervjuer fran tva industriella organisationer.
Resultatet syftar darfor inte till statistisk generalisering. Det gér inte att utifran uppsatsen
dra slutsatsen att resultatet giller for alla organisationer eller alla typer av
pensionsavgangar. Daremot kan resultatet forstas som analytiskt 6verforbart till andra

organisationer med liknande forutséattningar.
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Overférbarheten ir sirskilt relevant for industriella eller kunskapsintensiva organisationer
dar mycket kunskap ar personbunden, erfarenhetsbaserad och svar att dokumentera.
Resultaten kan darfor vara anvandbara for organisationer som star infor
generationsvaxlingar och dar kritisk kompetens riskerar att forsvinna nér seniora
medarbetare lamnar verksamheten. Genom att uppsatsen beskriver urval, kontext, teman
och analysprocess ges ldsaren mojlighet att bedoma i vilken mén resultatet kan 6verforas

till andra organisatoriska ssmmanhang.

En begriansning ar att uppsatsen bygger pa respondenternas upplevelser och beskrivningar
av kunskapsoverforing. Detta innebar att resultatet speglar hur processerna uppfattas av
respondenterna snarare adn en objektiv kartlaggning av alla faktiska 6verlamningar i
organisationerna. En annan begriansning ar att uppsatsen omfattar ett begransat antal
respondenter. Fler intervjuer, observationer eller dokumentstudier hade kunnat ge en

bredare bild av hur kunskapsoverforing sker i praktiken.

Samtidigt ger det kvalitativa upplagget mojlighet till en fordjupad forstaelse for de sociala,
organisatoriska och praktiska processer som paverkar kunskapsoéverforing vid
pensionsavgangar. Uppsatsens styrka ligger darfor inte i bredd utan i att den synliggor
monster och mekanismer som kan vara relevanta dven utanfor de tva studerade

organisationerna.

6.5 Forslag pa framtida forskning

Framtida forskning kan vidareutveckla uppsatsens resultat genom att undersoka fler
organisationer och branscher. Det skulle vara sarskilt relevant att studera om liknande
monster aterkommer i andra industriella verksamheter eller i kunskapsintensiva

organisationer utanfoér uppsatsen.

Ett annat forslag ar att genomfora studier dar kunskapséverforing f6ljs 6ver tid fran att en
pensionsavgang identifieras till att eftertrddaren har tagit 6ver rollen. En sadan studie
skulle kunna ge fordjupad forstielse for hur lang tid det tar for mottagaren att omséatta

kunskap i praktiken och vilka insatser som ar mest effektiva under 6verlamningsperioden.

Framtida forskning kan aven undersoka hur organisationer praktiskt kan utforma system
for att identifiera kritisk tacit kunskap innan pensionsavgangar sker. Detta kan exempelvis
handla om metoder for kunskapskartlaggning, mentorskap, strukturerad bredvidgang eller
digitala verktyg som stédjer 6verlaimningar. Vidare kan framtida studier underséka hur
dokumentation kan utformas sa att den inte enbart lagrar information utan dven stédjer

forstaelse, anvindning och praktiskt larande.
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Slutligen vore det relevant att studera mottagarens perspektiv mer fordjupat. Denna studie
visar att mottagarens forméaga att ta till sig kunskap paverkas av bade individuella och
organisatoriska forutsattningar. Framtida forskning kan darfor undersoka hur
organisationer bast kan stiarka mottagarens absorptive capacity i samband med

pensionsoverlamningar.
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Bilagor
Intervjuguide

Introduktion till respondent

Tack for att du deltar i denna intervju. Syftet med uppsatsen ar att undersoka hur
organisationer arbetar med kunskapsoverforing i samband med pensionsavgangar med
sarskilt fokus pa hur tacit kunskap fors vidare mellan medarbetare. Uppsatsen genomfors

som en del av en kandidatuppsats vid Linkopings universitet.

Intervjun beréaknas ta cirka 30 minuter och bestar av fragor om dina erfarenheter av
kunskapsoverforing och 6verlamning i samband med pension. Det finns inga ratt eller fel

svar utan vi ar intresserade av dina erfarenheter och uppfattningar.

Deltagandet ar frivilligt och du kan nir som helst avbryta intervjun utan att ange nagon
anledning. Dina svar kommer att behandlas konfidentiellt och anonymiseras i uppsatsen sa
att enskilda personer inte kan identifieras. Intervjun kommer att spelas in endast om du

samtycker till detta och inspelningen anviands enbart for forskningsandamal.

Intervjufragor

Bakgrund
1. Kan du beskriva din nuvarande roll och huvudsakliga arbetsuppgifter?
2. Hur lang tid har du arbetat i organisationen och vilka tidigare roller har du haft
har?
3. Har du erfarenhet av 6verlamningar i samband med att kollegor har gatt i pension?
a. Om ja, kan du beskriva en sddan situation och din roll i den?
b. Vad funkade bra och vad funkade mindre bra i 6verlamningen?
Kunskapsoverforing i praktiken
4. Hur brukar kunskapsoverforing ga till nar en medarbetare narmar sig pension?
a. Hur ser det ut i praktiken?
b. Vem driver processen?
5. Finns det ndgra etablerade rutiner eller processer for 6verlamningar?
a. Hur vil fungerar de i sa fall?
b. Vad tror eller vet du hander nar rutiner saknas?
6. Vilken typ av kunskap prioriteras att fora vidare innan pension? Och vilken typ av
kunskap upplever du ar sarskilt viktig att fora vidare vid en pensionsavgang?
a. Varfor just denna?

7. Vilken typ av kunskap upplever du ar svarast att 6verfora?
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a. Kan du ge ett konkret exempel fran din egen erfarenhet dar det har varit
svart att formedla?
SECI-modellen i praktiken
8. Hur upplever du att olika sitt att dela kunskap till exempel praktiskt larande,
dokumentation och rutiner kompletterar varandra i organisationen?
9. Hur fordndras eller utvecklas kunskap nar den fors vidare fran en erfaren
medarbetare till en ny person?
a. Upplever du att ndgot gar forlorat eller férdandras
b. Tillkommer ny kunskap nir négon tar 6ver rollen
Socialization
10. Hur lar sig mindre erfarna medarbetare fran kollegor i det dagliga arbetet?
a. Ge exempel.
b. Vilken roll spelar (svaren pa exempel fran respondent)?
Externalisering
11. Hur brukar erfarenhetsbaserad (tacit) kunskap goras begriplig eller dokumenteras
infor en 6verlamning?
a. Sker det spontant eller organiserat?
Vad fungerar bra/mindre bra?
c. Ar det ndgot som ir extra svart att fi med fran den erfarenhetsbaserade
kunskapen?
Kombinering
12. Vilka system, dokument eller rutiner anvinds for att samla och strukturera
kunskap?
a. Hur anviands dessa i samband med 6verlamningar?
13. Hur sprids denna dokumenterade kunskap, samt hur lattillgdnglig ar den?
Internalisering
14. Hur sikerstills det att den som tar 6ver rollen faktiskt lar sig och kan anvinda
kunskapen som 6verforts?
15. Hur ser larandet ut i praktiken?
16. Finns det nagon uppfoljning for att sakerstilla att kunskapen har omsatts i
praktiken?
17. Hur lang tid tar det vanligtvis innan en ny person kdnner sig trygg i sin roll?
Absorptive capacity
18. Vilka omstandigheter paverkar hur latt eller svart det ar for en ny person att forsta
och anvinda kunskap fran en mer erfaren kollega
19. Hur arbetar organisationen for att skapa férutsattningar for mottagaren att ta till
sig kunskapen?
a. Ar det ndgot som fungerar bra?

b. Anser du att det dr ndgot som saknas?
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20.

Upplever du att tidigare erfarenhet eller kompetens paverkar hur vil kunskap kan

tas over?

Hinder och risk for kunskapsforlust

21.

22,

23.

24.

25.

26.

Om det sker utmaningar, Vilka utmaningar brukar uppsta i samband med
kunskapsoverforing vid pensionsavgangar?
a. Kan du ge exempel?
Upplever du att kunskap ibland inte fors vidare i samband med pension? Varfor?
Vilken typ av kunskap kan i sa fall vara svar att fora vidare?
Hur ser du pa risken/mojligheten att kunskap gar forlorad nar nagon gar i pension?
a. Vilken typ av kunskap ar mest sarbar?
Vad om du fick forbattra organisationens satt att arbeta med kunskapsoverforing —
vad skulle du forandra?
a. Har du ndgot konkret exempel?
b. Kan du beskriva situationen mer konkret?
Vem om négon har ansvaret for att kunskapsoverféring genomfors i
organisationen?

Hur planeras kunskapsoverforing infor pensionsavgangar?

Foljdfragor

Avslut

Kan du ge ett exempel?
Hur fungerade det i praktiken?
Varfor tror du att det blev sa?

Hade nédgot kunnat forbéttras, i sa fall vad?

Vill du tillagga ndgot? Tack for ditt deltagande. Ditt deltagande ar anonymt
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