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Förord

Vi vill rikta ett stort tack till vår handledare Olga Yttermyr för hennes stöd och återkoppling 

under arbetets gång. Hennes kommentarer har hjälpt oss att utveckla uppsatsens struktur, 

analys och fokus. Vi vill även tacka de respondenter som tog sig tid till uppsatsen och delat 

med sig av sina erfarenheter, reflektioner och perspektiv på kunskapsöverföring i samband 

med pensionsavgångar. 

Slutligen vill vi tacka varandra för ett bra samarbete under uppsatsprocessen. 

Linköping, våren 2026 

Linus Walfridsson och William Barkehed 



Sammanfattning

Denna studie undersöker hur industriella organisationer arbetar med kunskapsöverföring i 

samband med pensionsavgångar med särskilt fokus på tacit kunskap. Bakgrunden är att 

många organisationer står inför generationsväxlingar där erfarenhetsbaserad och 

personbunden kunskap riskerar att gå förlorad när seniora medarbetare lämnar 

verksamheten. Syftet är att skapa en djupare förståelse för hur kunskapsöverföringen 

organiseras och genomförs samt hur denna process kan förstås genom SECI-modellen och 

absorptive capacity. Det kommer att besvaras med hjälp av tre forskningsfrågor som är: 

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

samband med pensionsavgångar i kunskapsintensiva organisationer? Vilka organisatoriska 

och individuella faktorer påverkar mottagarens förmåga att förstå, tolka och använda tacit 

kunskap i samband med pensionsavgångar? Hur uppfattar kunskapsintensiva 

organisationer risken med kunskapsförlust i samband med pensionsavgångar samt vad 

påverkar denna risk? 

Uppsatsen bygger på en kvalitativ metod där fem semistrukturerade intervjuer 

genomfördes med respondenter från två olika industriella organisationer. Materialet 

analyserades via en teoristyrd tematisk analys där sex teman identifierades: 

kunskapsöverföring genom socialisering, svårigheter att dokumentera tacit kunskap, 

dokumentation och tillgänglighet i system, praktiskt lärande och internalisering, 

mottagarens förmåga att ta till sig kunskap samt risk för kunskapsförlust vid 

pensionsavgångar. 

Resultatet visar att kunskapsöverföring främst sker genom social interaktion, bredvidgång, 

mentorskap, praktiskt lärande och informellt stöd. Dokumentation används i båda 

organisationerna men är ofta otillräcklig eftersom tacit kunskap är situationsbunden, 

erfarenhetsbaserad och svår att formulera i text. Uppsatsen visar även att dokumentation 

av kunskap inte automatiskt gör den användbar eftersom den kan vara svår att hitta, sakna 

kontext eller vara svagt kopplad till pensionsöverlämningar. 

Ett centralt bidrag är att tacit kunskap tar olika form beroende på organisatorisk kontext. 

Slutsatsen är att organisationer behöver identifiera kritisk kunskap i tid, skapa längre 

överlappningsperioder och säkerställa att mottagaren hinner internalisera kunskapen 

innan den erfarna medarbetaren lämnar verksamheten.  

Nyckelord: Kunskapsöverföring, tacit kunskap, pensionsavgångar, SECI-modellen, 

absorptive capacity, kunskapsförlust.



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 utgör en betydelsefull 

faktor för konkurrenskraft, innovation och långsiktig utveckling (Grant, 1996). 

Organisationers förmåga att skapa, dela och bevara kunskap är därför avgörande för deras 

möjlighet att anpassa sig till förändringar på marknaden. En stor del av den kunskap som 

är kritisk för organisationers verksamhet är tacit (erfarenhetsbaserad) och utvecklas genom 

praktiskt arbete över tid (Polanyi, 1966; Nonaka, 1994). Denna kunskap är svår att 

formulera och dokumentera vilket gör den utmanande att överföra mellan individer 

(Nonaka, 1994). Tacit kunskap skiljer sig från explicit kunskap som kan uttryckas i 

exempelvis dokument, instruktioner eller databaser vilket gör den lättare att lagra och 

sprida inom organisationer. 

 

Samtidigt står många organisationer inför en demografisk förändring där en stor andel av 

arbetsstyrkan närmar sig pensionsålder. När erfarna medarbetare lämnar organisationen 

riskerar viktig kunskap att gå förlorad om den inte har överförts till andra medarbetare i 

tid. Denna risk är särskilt betydelsefull i organisationer där kunskap utvecklas via lång 

erfarenhet och där arbetsmoment är svåra att standardisera eller dokumentera. För att 

minska risken för kunskapsförlust behöver organisationer arbeta strukturerat med 

kunskapsöverföring. Genom aktiviteter såsom planering av övergången, överlämning av 

arbetsuppgifter samt olika lärandeaktiviteter som exempelvis mentorskap och 

erfarenhetsutbyte kan organisationer förebygga eller minska riskerna som följer med 

kunskapsförlust.  

 

Forskning visar att organisationers förmåga att överföra kunskap mellan individer och 

grupper spelar en stor roll för organisationens lärande och prestation (Argote & Ingram, 

2000). Kunskapsöverföring är dock ett komplext förlopp som påverkas av ett antal faktorer 

såsom kunskapens karaktär, relationer mellan individer samt organisatoriska strukturer 

och processer (Argote, McEvily & Reagans, 2003). Vid pensionsavgångar blir dessa 

utmaningar särskilt tydliga eftersom organisationer behöver säkerställa att kritisk 

kompetens inte går förlorad. Detta gör kunskapsöverföring inför pension till en viktig fråga 

både praktiskt och teoretiskt. Kunskapsöverföring kan förstås som en process där tacit och 

explicit kunskap samspelar vilket kan beskrivas med hjälp av SECI-modellen som förklarar 

hur kunskap skapas och utvecklas genom socialisering, externalisering, kombinering och 

internalisering. Tidigare forskning ger dock begränsad förståelse för hur organisationer 

praktiskt arbetar med kunskapsöverföring av tacit kunskap i samband med 

pensionsavgångar och vad som påverkar hur effektiv denna process blir. Överföring av tacit 
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kunskap försvåras ofta av olika hinder och utmaningar. Detta påverkar i vilken utsträckning 

tacit kunskap kan delas, artikuleras och internaliseras innan erfarna medarbetare lämnar 

organisationen.   

 

I denna uppsats används tre centrala begrepp för att analysera kunskapsöverföring vid 

pensionsavgångar: Risk, hinder och utmaningar.  

 

Risk avser sannolikheten att tacit kunskap går förlorad när en erfaren medarbetare lämnar 

organisationen, samt konsekvenserna detta kan få för operativ kontinuitet och långsiktig 

kompetensförsörjning.  

Hinder avser organisatoriska, sociala och kognitiva faktorer som försvårar överföringen av 

tacit kunskap, exempelvis tidsbrist, bristande strukturer för planering och överlämning, 

begränsade möjligheter till social interaktion samt otydliga roller i överföringsprocessen.  

Utmaningar avser de praktiska svårigheter som uppstår i själva överföringsarbetet såsom 

svårigheter att artikulera erfarenhetsbaserad kunskap, variationer i mottagarens 

förkunskaper och absorptive capacity samt bristande tillgång till relevanta 

lärandesituationer.  

 

Dessa tre begrepp utgör tillsammans den analytiska grund som används för att förstå varför 

tacit kunskap riskerar att gå förlorad vid pensionsavgångar och vilka mekanismer som 

påverkar hur effektiv kunskapsöverföringen blir.  

 

1.2 Problembeskrivning 

Tidigare forskning betonar att organisationers förmåga att överföra kunskap mellan 

individer och enheter är avgörande för organisatorisk kunskapsutveckling och 

organisationers långsiktiga konkurrenskraft (Argote & Ingram, 2000). Sammantaget 

skapar detta ett betydande organisatoriskt problem: risken för att kritisk kunskap 

försvinner när seniora medarbetare lämnar organisationen. I företag är mycket av den 

centrala kompetensen förankrad i tacit kunskap som enligt Nonaka och Takeuchi (1995) är 

svår att artikulera och därmed svår att överföra till andra.  

 

När dessa medarbetare går i pension riskerar organisationer att förlora både operativ och 

strategisk förståelse för processer, maskiner, problemlösningar samt informella rutiner som 

är viktiga för effektiviteten och konkurrenskraften. Forskning visar att just denna typ av 

kunskap är särskilt svår att överföra eftersom den utvecklas genom praktiskt deltagande 

och är starkt knuten till individernas erfarenhet och arbetskontext (Polanyi, 1966; Haldin-

Herrgård, 2000). Tidigare studier visar att kunskapsöverföring ofta försvåras av tidsbrist, 
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bristande strukturer och begränsade möjligheter till sociala interaktioner vilket kan leda till 

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

 

Även om modeller som SECI-processen (Nonaka & Takeuchi, 1995) teoretiskt beskriver hur 

tacit och explicit kunskap kan omvandlas är det oklart i vilken utsträckning dessa förlopp 

faktiskt används eller fungerar i praktiken i industriella verksamheter. Det finns därför 

begränsad kunskap om hur industriella organisationer praktiskt arbetar med planering, 

överlämning och lärandeaktiviteter för att möjliggöra överföring av tacit kunskap i 

samband med pensionsavgångar. 

 

Forskning visar även att kunskapsöverföring inte enbart beror på hur kunskap delas utan 

även på mottagarens förmåga att förstå och använda den. Begreppet absorptive capacity 

beskriver organisationers och individers förmåga att identifiera, assimilera och tillämpa ny 

kunskap (Cohen & Levinthal, 1990). I samband med pensionsavgångar blir denna förmåga 

särskilt viktig eftersom överföring av tacit kunskap förutsätter att mottagaren har 

tillräckliga förkunskaper och att de organisatoriska förutsättningarna finns för att kunna ta 

till sig kunskapen.  

 

När erfarna medarbetare lämnar organisationer utan att deras kunskap har överförts 

riskerar organisationen att drabbas av kunskapsförlust vilket kan påverka effektivitet och 

prestation negativt (DeLong, 2004). Detta gör pensionsavgångar till en relevant 

problematik inte enbart för den enskilda organisationen utan även för andra industriella 

och kunskapsintensiva verksamheter där kritisk kunskap är personbunden, 

erfarenhetsbaserad och svår att dokumentera. 

 

Sammantaget utgör pensionsavgångar en komplicerad organisatorisk utmaning där frågor 

om planering, överlämning och lärande samverkar. Uppsatsen avgränsas till industriella 

företag och fokuserar på överföring av tacit kunskap i samband med pensionsavgångar i 

dessa organisationer. Eftersom uppsatsen bygger på ett begränsat antal intervjuer i två 

organisationer är syftet inte att statistiskt generalisera resultaten till alla företag. Däremot 

kan uppsatsen bidra med analytisk överförbarhet genom att identifiera mönster, 

utmaningar och mekanismer som kan vara relevanta även i andra organisationer med 

liknande förutsättningar exempelvis där lång erfarenhet, teknisk kompetens och informella 

arbetssätt är centrala för verksamheten.  

 

Tidigare forskning har främst fokuserat på kunskapsöverföring i generella organisatoriska 

sammanhang eller i projektbaserade miljöer. Mindre uppmärksamhet har riktats mot hur 

kunskapsöverföring av tacit kunskap sker specifikt i samband med pensionsavgångar i 

industriella organisationer. Det finns begränsad forskning som kombinerar ett fokus på hur 
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kunskap omvandlas genom SECI-modellen med förståelse för mottagarens förmåga att ta 

till sig kunskap via absorptive capacity i samband med pensionsrelaterad 

kunskapsöverföring. Genom att undersöka dessa processer i två industriella organisationer 

kan uppsatsen synliggöra hur kunskapsöverföring vid pensionsavgångar tar sig uttryck i 

praktiken och därigenom bidra med kunskap som kan vara överförbar till liknande 

organisatoriska sammanhang. Därför behövs mer forskning om hur dessa processer 

fungerar i praktiken.  

 

1.3 Syfte 

Syftet med denna kvalitativa studie är att undersöka hur industriella organisationer 

organiserar och genomför kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar med fokus 

på planering, överlämning och lärandeaktiviteter samt analysera hur överföringen av tacit 

kunskap kan förstås genom SECI-modellen och absorptive capacity.  

 

1.4 Forskningsfrågor 

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

samband med pensionsavgångar i kunskapsintensiva organisationer? 

 

Vilka organisatoriska och individuella faktorer påverkar mottagarens förmåga att förstå, 

tolka och använda tacit kunskap i samband med pensionsavgångar? 

 

Hur uppfattar kunskapsintensiva organisationer risken med kunskapsförlust i samband 

med pensionsavgångar samt vad påverkar denna risk? 

 

1.5 Avgränsningar 

Uppsatsen avgränsas till att studera överföring av tacit kunskap eftersom denna 

kunskapsform är erfarenhetsbaserad, svår att artikulera och därmed särskilt sårbar vid 

pensionsavgångar. Genom att fokusera på tacit kunskap kan uppsatsen analysera de delar 

av kunskapsöverföringen som riskerar att gå förlorade om de inte överförs i tid och där 

behovet av strukturerade överlämningar är som störst.  

 

Uppsatsen riktas mot industriella organisationer, eftersom dessa verksamheter ofta präglas 

av praktiskt utvecklad kompetens, komplexa arbetsmoment och lång inlärningstid. Detta 

gör dem särskilt beroende av tacit kunskap och därmed extra utsatta när erfarna 

medarbetare lämnar verksamheten. Fokus ligger på organisatoriska processer såsom 

planering, överlämning och lärandeaktiviteter då dessa utgör centrala mekanismer för att 

möjliggöra kunskapsöverföring i praktiken.  
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Uppsatsen använder ett kvalitativt angreppssätt för att skapa en fördjupad förståelse för 

hur kunskapsöverföring upplevs och genomförs av medarbetare och chefer. Målet är inte 

statistisk generalisering, utan analytisk överförbarhet till andra organisationer med 

liknande förutsättningar där tacit kunskap är central för verksamheten.  

 

1.6 Förväntat resultat 

Uppsatsen förväntas bidra till ökad förståelse för hur industriella organisationer arbetar 

med kunskapsöverföring av tacit kunskap i samband med pensionsavgångar. Resultatet 

förväntas identifiera vilka organisatoriska faktorer som möjliggör eller försvårar 

kunskapsöverföring samt i vilken utsträckning SECI-modellen kan bidra till att förklara hur 

tacit kunskap delas och bevaras. Uppsatsen kan även bidra med praktiska implikationer för 

hur organisationer kan minska risken för kunskapsförlust och säkerställa kontinuitet i 

kompetens och arbetssätt. Resultatet kan bidra med kunskap om vilka organisatoriska 

aktiviteter och strukturer som underlättar överföring av tacit kunskap. Därmed kan det 

stödja organisationer i arbetet med kunskapsöverföring vid pensionsavgångar.  
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2. Teoretiskt ramverk 

2.1 Definition av kunskap 

Nonaka (1994) skriver att kunskap definieras som ”justified true belief” (Nonaka, 1994, s. 

15), vilket innebär att kunskap ses som ett dynamiskt förlopp där individer utvecklar och 

motiverar uppfattningar om vad som är sant. En senare och mer pragmatisk definition av 

kunskap ges av Nonaka och Takeuchi (1995), där de definierar kunskap som ”justifying 

personal belief toward the truth” (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 58). Denna definition 

betonar att kunskap inte är statisk, utan att den utvecklas kontinuerligt över tid. Det 

innebär att det som anses vara kunskap idag inte nödvändigtvis är detsamma i framtiden 

eftersom individers erfarenheter och förståelse förändras.  

 

Nonaka, Toyama och Konno (2000) identifierar flera grundläggande egenskaper hos 

kunskap. De argumenterar för att kunskap är socialt situerad och kontextspecifik vilket 

innebär att värdet och meningen av kunskap utvecklas genom sociala interaktioner mellan 

individer och inom organisationer. Det är denna kontextbundenhet som skiljer kunskap 

från ren information eftersom information kan ses som data eller fakta medan kunskap 

innebär en tolkning av information baserat på erfarenhet och förståelse. Vidare beskrivs 

kunskap som mänsklig för att den utvecklas, delas och innehas av individer. Kunskap 

betraktas även som både subjektiv och rationell då olika individer kan utveckla olika 

förståelse av samma fenomen beroende på deras erfarenheter och sociala kontext. 

 

Grant (1996) beskriver kunskap som organisationers mest strategiskt betydelsefulla resurs 

och menar att företags huvudsakliga funktion är att integrera specialistkunskap som finns 

hos individer i produktionen av tjänster och varor. Organisationers förmåga att integrera 

olika typer av kunskap utgör därmed en betydelsefull grund för organisatoriska förmågor 

och långsiktiga konkurrensfördelar. Detta synsätt är ofta benämnt som det 

kunskapsbaserade perspektivet på företag och betonar att organisationers konkurrenskraft 

i stor utsträckning beror på hur effektivt de kan skapa, kombinera och tillämpa kunskap.   

 

2.2 Tacit och explicit kunskap  

Begreppen tacit och explicit kunskap utgör en grundläggande distinktion inom 

kunskapsteori och organisationsforskning. Polanyi (1966) introducerade uppdelningen 

genom att beskriva tacit kunskap som den typ av kunskap som individer besitter men har 

svårt att uttrycka i ord vilket sammanfattas i citatet ”we can know more than we can tell” 

(Polanyi, 1966, s. 4). Det innebär att tacit kunskap är erfarenhetsbaserad, kontextberoende 

och svår att artikulera. Tacit kunskap utvecklas via praktiskt deltagande, reflektion samt 

internalisering och är därför ofta djupt förankrad i individers handlingar och erfarenheter 
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(Nonaka & Takeuchi, 1995; Haldin-Herrgård, 2000). Flera forskare inom 

kunskapshantering betonar att denna typ av kunskap är personlig, svår att formalisera och 

nära kopplad till individens kompetenser och färdigheter (Grant, 2007; Haldin-Herrgård, 

2000; Kim, 1993; Leonard & Sensiper, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama & 

Konno, 2000; Szulanski, 1996). Denna kunskap är oftast svår att överföra eftersom den är 

inbäddad i individers erfarenheter, intuition och praktiska kunnande.  

 

Explicit kunskap är däremot uttryckbar i ord, siffror, dokument, manualer eller databaser 

vilket gör den lättare att lagra, strukturera och överföra mellan individer inom 

organisationer (Nonaka & Takeuchi, 1995). Explicit kunskap kan exempelvis bestå av 

arbetsinstruktioner, tekniska ritningar eller standardiserade processbeskrivningar.  

 

I organisatoriska sammanhang är samspelet mellan dessa två kunskapsformer centralt 

eftersom mycket av kompetensen som är kritisk för operativ kontinuitet är djupt förankrad 

i tacit kunskap. Forskning visar att just denna kunskap är särskilt sårbar eftersom den inte 

enkelt kan formaliseras eller överföras genom traditionella dokumentationsprocesser 

(Haldin-Herrgård, 2000; Joia & Lemos, 2010) vilket kan kopplas pensionsavgångar.  

 

Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000) skapas kunskap via interaktion mellan tacit och 

explicit kunskap i den så kallade SECI-processen där kunskap utvecklas genom 

socialisering, externalisering, kombinering och internalisering. Denna process beskriver 

hur tacit kunskap kan omvandlas till mer strukturerad kunskap och vice versa vilket gör 

modellen särskilt relevant för att analysera kunskapsöverföring i organisationer. 

Distinktionen mellan tacit och explicit kunskap är därmed avgörande för att förstå 

mekanismerna bakom kunskapsöverföring och risken för kunskapsförlust samt vilka 

organisatoriska utmaningar som kan uppstå när erfarna medarbetare lämnar 

verksamheten.  

 

2.3 SECI-modellen 

SECI-modellen utvecklades av Nonaka och Takeuchi (1995) och utgör ett centralt ramverk 

för att förstå hur kunskap skapas, omvandlas och sprids inom organisationer. Modellen 

bygger på antagandet att kunskap utvecklas genom en dynamisk växelverkan mellan tacit 

och explicit kunskap, där individer och grupper kontinuerligt bidrar till en spiral av 

kunskapsskapande (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Till skillnad från linjära modeller 

beskriver SECI en process som rör sig framåt genom återkommande cykler där varje fas 

bygger vidare på tidigare erfarenheter och genererar nya insikter.   
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SECI-modellen är särskilt relevant i sammanhang där tacit kunskap är central eftersom den 

synliggör hur denna svårfångade kunskapsform kan delas, artikuleras och integreras i 

organisatoriska strukturer. Vid pensionsavgångar blir detta särskilt betydelsefullt då 

mycket av den kritiska kompetensen är erfarenhetsbaserad och endast delvis 

dokumenterad. Genom att analysera hur socialisering, externalisering, kombinering och 

internalisering kommer till uttryck i praktiken går det att förstå vilka delar av 

kunskapsöverföringen som fungerar väl och vilka som riskerar att brista när en erfaren 

medarbetare lämnar organisationen.  

 

2.3.1 Socialisering  

Tacit till tacit. Socialisering utgör den fas i SECI-modellen där tacit kunskap överförs direkt 

mellan individer genom delade erfarenheter, gemensamma aktiviteter och nära interaktion 

mellan individer (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Eftersom tacit kunskap är svår att 

artikulera i ord sker lärandet främst med hjälp av observation, imitation och praktiskt 

deltagande i arbetsmoment där kunskap uttrycks via handling. Socialisering förutsätter 

därför en gemensam kontext och möjligheten att följa hur erfarna medarbetare tolkar 

situationer, fattar beslut och löser problem i realtid vilket möjliggör en gradvis 

internalisering av andras tacit kunskap. I sammanhang där tacit kunskap utgör en central 

del av arbetet blir socialisering en avgörande mekanism för kunskapsöverföring. När 

erfarna medarbetare lämnar organisationen exempelvis vid pensionsavgångar, kan 

Figur 1. SECI-modellen. Källa: Nonaka, Toyama & Konno (2000). 
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möjligheterna till socialisering minska eftersom processen kräver tid, närvaro och 

kontinuerlig interaktion. Detta gör socialisering till en särskilt känslig del av 

kunskapsöverföringen i situationer där överlämningar sker under begränsade tidsramar 

(Nonaka, Toyama & Konno, 2000).  

 

2.3.2 Externalisering 

Tacit till explicit. Externalisering är den fas i SECI-modellen där tacit kunskap omvandlas 

till explicit kunskap genom dialog, reflektion och konceptualisering (Nonaka, Toyama & 

Konno, 2000). I denna process försöker individer formulera erfarenhetsbaserad och 

intuitiv kunskap i ord, modeller eller begrepp som kan delas och förstås av andra. 

Externalisering innebär därför att underliggande tankestrukturer synliggörs och 

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

 

Eftersom tacit kunskap är svår att artikulera utgör 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 för att 

överbrygga gapet mellan tyst och uttryckbar kunskap. Externalisering kräver därför både 

tid och interaktion för att individer ska kunna formulera det som annars förblir intuitivt 

eller erfarenhetsbaserat.  

 

I situationer där erfarna medarbetare lämnar organisationen, såsom vid pensionsavgångar, 

blir externalisering betydelsefull eftersom den möjliggör att delar av tacit kunskap kan 

dokumenteras eller delas innan den riskerar att gå förlorad. Samtidigt är processen sårbar 

när överlämningar sker under tidspress eller utan strukturerade forum för reflektion vilket 

kan begränsa möjligheten att omvandla erfarenhetsbaserad kunskap till en form som kan 

användas av andra (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Samtidigt är det viktigt att nämna 

att flera forskare betonar att tacit kunskap aldrig helt kan reduceras till explicit form vilket 

gör externalisering både kritisk och metodologiskt utmanande (Tsoukas, 2003; Cook & 

Brown, 1999). 

 

2.3.3 Kombinering 

Explicit till explicit. Kombinering beskriver den process där olika former av explicit 

kunskap samlas och integreras till nya helheter. Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000) 

innebär detta att befintlig information bearbetas och systematiseras genom exempelvis 

databaser, rapporter, möten eller digitala kunskapssystem. När dessa kunskapskällor förs 

samman skapas nya samband och strukturer som främjar vidare utveckling av explicit 

kunskap. 
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I kombineringsfasen blir den explicita kunskapen inte bara lagrad utan också omformad 

och rekontextualiserad så att den kan spridas till fler individer och funktioner. Nonaka, 

Toyama och Konno (2000) betonar att denna process ofta stöds av organisatoriska system 

och strukturer som möjliggör insamling, bearbetning och spridning av information. 

Kombinering fungerar därmed som en brygga mellan individuella erfarenheter som har 

externaliserats och den bredare organisatoriska kunskapsbasen. Den skapar förutsättningar 

för att individuellt artikulerad kunskap kan skalas upp och standardiseras för att senare 

spridas i organisationen. 

 

Kombinering är relevant i samband med pensionsavgångar eftersom den möjliggör att 

dokumenterad kunskap kan integreras i rutiner, system eller andra formella strukturer. 

Samtidigt är processen beroende av att det finns tid och organisatoriska förutsättningar för 

att bearbeta och sprida den explicitgjorda kunskapen innan den riskerar att förlora sin 

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

 

2.3.4 Internalisering 

Explicit till tacit. Internalisering beskriver den process genom vilken explicit kunskap 

omsätts i handling och gradvis blir en del av individens tacit kunskap. Enligt Nonaka, 

Toyama och Konno (2000) sker detta via praktisk tillämpning, erfarenhetsbaserat lärande 

och reflektion där formell kunskap inte bara förstås intellektuellt utan också 

”förkroppsligas” i individens handlingsmönster och intuition vilket kommer till uttryck i 

individens yrkesskicklighet. 

 

Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000) är internalisering nära kopplad till ”learning by 

doing” (Nonaka, Toyama & Konno, 2000, s.10), där förståelse utvecklas successivt genom 

att individer prövar, 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 är inte enbart 

en individuell process utan kan också ske på grupp- och organisationsnivå när flera 

individer tillsammans utvecklar gemensamma arbetssätt, rutiner och normer (Nonaka, 

Toyama & Konno, 2000).   

 

2.3.5 Ledarskap och SECI 

Nonaka, Toyama och Konno (2000) framhåller att ledarskap är en central förutsättning för 

att SECI-processen ska fungera. Ledaren ansvarar för att initiera och upprätthålla 

kunskapsspiralen genom att formulera en tydlig vision samt ge riktning åt 
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kunskapsskapandet. En viktig del av detta är att främja autonomi och etablera en 

gemensam kontext där medarbetare kan dela erfarenheter och utveckla ny kunskap. 

Ledarskapet bidrar också till att bygga en kultur som uppmuntrar dialog och reflektion 

vilket kan resultera i kunskapsdelning.  

 

Utan ett aktivt och stödjande ledarskap riskerar SECI-processerna att stanna av eller 

begränsas till enskilda individer eftersom kunskapsspiralen kräver kontinuerlig riktning 

och organisatoriska förutsättningar över tid (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). I artikeln 

beskrivs därför ledaren som en katalysator som skapar de strukturer och resurser som 

möjliggör att kunskap kan omvandlas och spridas i organisationen.  

 

Senare forskning har vidareutvecklat denna förståelse och visat att olika ledarskapsstilar 

kan förstärka eller hämma SECI-processerna. Nonaka och von Krogh (2009) betonar 

särskilt betydelsen av tillit och psykologisk trygghet för att individer ska våga uttrycka och 

dela tacit kunskap, medan Lee och Choi (2003) visar att ledarskap som uppmuntrar 

experimenterande och kunskapsdelning kan stärka organisationers förmåga att skapa och 

omvandla kunskap. Dessa studier understryker att ledarskapets utformning har en direkt 

påverkan på hur effektivt SECI-processerna kan genomföras.  

 

2.4 Kunskapsöverföring  

Argote och Ingram (2000) beskriver kunskapsöverföring i organisationer som den process 

genom vilken en organisatorisk enhet exempelvis en grupp, avdelning eller division 

påverkas av erfarenheter från en annan enhet. Kunskapsöverföring utgör en grundläggande 

mekanism för lärande i organisationer och har stor betydelse för att organisationer ska 

kunna förbättra sin produktivitet, utveckla sina arbetsprocesser samt anpassa sig till 

föränderliga omvärldsvillkor och realisera värde från interna och externa samarbeten. 

Effektiv kunskapsöverföring möjliggör även att organisationer kan skapa värde genom att 

utnyttja erfarenheter från tidigare projekt, samarbeten och interna processer. 

 

I takt med att företag blir alltmer globala och organisatoriskt distribuerade ökar behovet av 

att effektivt kunna sprida erfarenheter och arbetssätt mellan enheter, team och geografiska 

divisioner. Forskning visar att organisationer som lyckas överföra kunskap mellan sina 

enheter uppvisar högre produktivitet, effektivitet och överlevnadsförmåga än 

organisationer som har svårare att sprida kunskap (Argote, Beckman & Epple, 1990; Baum 

& Ingram, 1998). Samtidigt är kunskapsöverföring ofta förknippad med betydande risker. 

Tidigare forskning visar att psykologiska och sociala dimensioner såsom bristande 

förståelse för varför vissa arbetsmetoder fungerar, ovilja att dela information eller starka 
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gruppidentiteter kan skapa utmaningar. Detta gör att kunskap inte sprids effektivt inom 

organisationer (Szulanski, 1996).  

 

Argote och Ingram (2000) skriver att kunskapsöverföring även kan förstås som den process 

genom vilken erfarenheter, arbetssätt och problemlösningsmetoder sprids mellan individer 

och organisatoriska enheter. Detta sker genom olika mekanismer exempelvis, 

personalrörlighet, utbildning, kommunikation, observation, mentorskap och 

interorganisatoriska relationer. Kunskapsöverföring är inte enbart en teknisk eller 

strukturell fråga utan grundar sig även i sociala och kognitiva processer. Argote och Ingram 

(2000) betonar att effektiv kunskapsöverföring kräver att organisationer kan identifiera 

och kollektivt lagra kunskap men även dela och tolka den på ett sätt som gör att den kan 

bevaras även när individer lämnar organisationer eller byter roller.  

 

Genom Argote och Ingrams (2000) analys på grupp, avdelnings och organisationsnivå blir 

det tydligt att kunskapsöverföring förutsätter både sociala interaktioner, gemensam 

förståelse och organisatoriska strukturer som stödjer lärande. Detta är särskilt relevant i 

arbetet med pensionsavgångar då organisationer riskerar att förlora tacit kunskap om den 

inte överförs till andra medarbetare i tid.  

 

2.5 Förmåga att ta till sig kunskap 

Cohen och Levinthal (1990) definierar absorptive capacity som organisationers förmåga att 

identifiera värdet av ny extern information och att assimilera den och tillämpa den i 

praktiken. Begreppet betonar att tidigare kunskap påverkar organisationers förmåga att 

förstå, tolka och använda ny kunskap vilket gör absorptive capacity väsentlig för 

organisatoriskt lärande och innovation. Författarna menar att organisationer med en bred 

och varierad kunskapsbas har större möjlighet att tolka och dra nytta av ny information 

eftersom tidigare erfarenheter skapar en kognitiv grund för att förstå nya idéer och 

arbetssätt. Individer och organisationer med relevant förkunskap har därför bättre 

förutsättningar att ta till sig, omvandla och använda kunskap effektivt.  

 

Argote, McEvily och Reagans (2003) vidareutvecklar förståelsen av kunskapsöverföring 

genom att betona att kunskap inte enbart existerar hos individer utan även är inbäddad i 

organisatoriska strukturer och rutiner samt i relationer mellan medarbetare. Författarna 

framhåller att kunskapsöverföring påverkas av tre viktiga faktorer: egenskaper hos 

kunskapen, egenskaper hos mottagaren samt relationen mellan individerna. 

 

Exempelvis kan komplex och praktiskt utvecklad kunskap vara svårare att överföra än mer 

explicit och dokumenterad kunskap. Samtidigt påverkar mottagarens tidigare erfarenheter, 
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kompetens och motivation hur väl kunskapen kan förstås och användas i praktiken. 

Relationer mellan medarbetare, tillit, kommunikation men även samarbete kan underlätta 

kunskapsöverföring genom att skapa ramar för lärande och erfarenhetsutbyte (Argote, 

McEvily & Reagans, 2003). 

 

Begreppet absorptive capacity bidrar till en fördjupad förståelse för varför vissa 

organisationer lyckas bättre än andra med att överföra och bevara kritisk kunskap. Detta 

gäller särskilt i situationer där kompetens som utvecklats genom långvarigt arbete riskerar 

att gå förlorad, exempelvis i samband med pensionsavgångar.  

 

2.6 Kunskapsförlust 

DeLong (2004) beskriver kunskapsförlust som förlust av kritisk organisatorisk kunskap 

som uppstår när erfarna medarbetare lämnar organisationen utan att deras kunskap har 

identifierats, dokumenterats eller överförts till andra medarbetare. Denna typ av 

kunskapsförlust kan få betydande konsekvenser för organisationers effektivitet och 

kontinuitet samt långsiktiga konkurrenskraft, särskilt när kunskapen är tacit och svår att 

ersätta. 

 

Crossen, Lane och White (1999) betonar att utveckling av organisatorisk kunskap sker 

genom en process där kunskap utvecklas på individnivå och gradvis integreras i 

organisationens strukturer, rutiner och arbetssätt.  

 

Szulanski (1996) beskriver detta genom begreppet internal stickiness vilket avser de 

svårigheter som kan uppstå när kunskap ska överföras inom en organisation. Enligt 

Szulanski (1996) kan kunskapsöverföring hindras av flera faktorer, exempelvis kunskapens 

tvetydighet, mottagarens begränsade absorptive capacity, bristande motivation eller en svag 

relation mellan sändare och mottagare. Begreppet är relevant i samband med 

kunskapsförlust eftersom kritisk kunskap kan finnas kvar inom organisationen men ändå 

vara svår att överföra, förstå och använda innan en erfaren medarbetare lämnar 

verksamheten.  

 

När kunskap inte institutionaliseras i organisationens processer och rutiner riskerar den att 

förbli knuten till enskilda individer. Detta innebär att kunskapen inte blir en del av 

organisationens kollektiva minne vilket ökar risken för kunskapsförlust när medarbetare 

lämnar organisationen. Risken blir särskilt stor vid pensionsavgångar då lång erfarenhet 

och praktiskt kunnande är svårt att ersätta eller överföra på kort tid (Crossan, Lane & 

White, 1999). 
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Kunskapsförlust kan därmed förstås som ett resultat av brister i kunskapsöverföringen 

vilket gör begreppet centralt för att analysera hur organisationer kan bevara kritisk 

kompetens över tid.   

 

2.7 Analytiskt ramverk 

Det analytiska ramverket i denna uppsats kombinerar SECI-modellen med begreppet 

absorptive capacity för att analysera hur organisationer arbetar med kunskapsöverföring i 

samband med pensionsavgångar. Kombinationen gör det möjligt att både identifiera vilka 

aktiviteter som används för att överföra kunskap och förstå vilka faktorer som påverkar hur 

väl kunskapen tas tillvara efter överlämningen.  

 

SECI-modellen används för att analysera hur tacit och explicit kunskap omvandlas genom 

socialisering, externalisering, kombinering och internalisering. Modellen synliggör de 

processer och aktiviteter som organisationen använder för att överföra tacit kunskap, 

exempelvis via praktiskt deltagande, dokumentation eller strukturerade rutiner.  

 

Absorptive capacity kompletterar SECI-modellen genom att belysa mottagarens 

förutsättningar att förstå, tolka och använda den kunskap som överförs. Begreppet 

förklarar varför kunskapsöverföring fungerar olika väl mellan individer och organisationer 

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

 

Genom att kombinera SECI-modellens fokus på kunskapsomvandling med absorptive 

capacitys betoning på mottagarens lärandeförmåga möjliggörs en helhetsanalys av både 

överföringsprocessen och hur väl kunskapen faktiskt tas tillvara i organisationen vid 

pensionsavgångar.  
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3. Metod 

3.1 Forskningsmetod 

Uppsatsen använde en kvalitativ forskningsdesign eftersom syftet var att skapa en djupare 

förståelse för organisatoriska uppfattningar, erfarenheter och arbetssätt samt att koppla 

detta till kunskapsöverföring och kunskapsförlust vid pensionsavgångar. Enligt Bryman och 

Bell (2017) är kvalitativa metoder särskilt lämpliga när forskaren vill undersöka sociala 

processer, meningsskapande och komplexa fenomen i deras naturliga kontext. Eftersom 

tacit kunskap är erfarenhetsbaserad och ofta svår att formulera explicit krävdes en metod 

som möjliggjorde nyanserade beskrivningar av hur kunskap delades och tolkades i 

organisatoriska sammanhang. Den kvalitativa designen är central för att besvara 

uppsatsens forskningsfrågor eftersom både SECI-modellens processer och absorptive 

capacity kräver en förståelse för hur kunskap uttrycks, tolkas och omsätts i praktiken. 

Genom intervjuerna kan uppsatsen fånga de erfarenhetsbaserade och situationsbundna 

aspekterna av tacit kunskap som inte framträder i kvantitativa metoder.  

 

3.2 Datainsamling 

Datainsamlingen genomfördes genom semistrukturerade intervjuer med medarbetare i 

industriföretag. Intervjuerna genomfördes fysiskt på plats och samtliga intervjuer spelades 

in med respondenternas samtycke och därefter transkriberades. Semistrukturerade 

intervjuer främjar enligt Bryman och Bell (2017) en balans mellan struktur och flexibilitet. 

På så sätt kan forskaren ställa jämförbara frågor samtidigt som det finns utrymme att följa 

upp relevanta teman som uppstår under intervjun. Detta är särskilt relevant i studier av 

kunskapsöverföring där informella processer och individuella erfarenheter kan variera 

mellan organisationer och roller. Intervjuerna genomfördes med en semistrukturerad guide 

som utvecklades direkt utifrån uppsatsens teoretiska ramverk, vilket säkerställde att 

datainsamlingen var konsekvent kopplad till forskningsfrågorna.  

 

Vid utformningen och genomförandet av intervjuerna följde uppsatsen Åkerman och 

Vetenskapsrådets (2024) riktlinjer för god forskningssed. Detta innebar att 

datainsamlingen utformades i enlighet med fyra centrala forskningsetiska principer: att 

göra gott, att inte göra skada, respektera deltagarnas självbestämmande samt upprätthålla 

rättvisa. Detta innebar att intervjuerna genomfördes på ett sätt som skapade värde för 

uppsatsen utan att belasta deltagarna. Frågorna formulerades så att de inte skulle riskera 

att utsätta deltagarna för obehag eller negativa konsekvenser i deras yrkesroll. Deltagarna 

informerades om uppsatsens syfte, sina rättigheter, att deltagandet var frivilligt, att de 

kunde avbryta intervjun utan motivering samt att deltagandet var och är anonymt. 
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Slutligen behandlades alla deltagare likvärdigt och urvalet valdes så att det inte ledde till 

bias som kunde påverka resultatets integritet (Åkerman & Vetenskapsrådet, 2024).  

 

Dessa principer operationaliserades genom att deltagarna informerades innan intervjun, att 

samtycke inhämtades skriftligt eller muntligt samt att allt inspelat material behandlades 

konfidentiellt. Intervjuerna spelades endast in efter uttryckligt godkännande och 

transkriberades med fokus på att anonymisera personuppgifter och känsliga uppgifter. 

Detta säkerställde att datainsamlingen genomfördes på ett etiskt hållbart sätt och i linje 

med god forskningssed.   

 

3.3 Urval  

Urvalet skedde genom ett målinriktat urval vilket enligt Bryman och Bell (2017) innebär att 

respondenter väljs ut baserat på deras relevans för uppsatsens forskningsfrågor. 

Organisationerna kontaktades direkt och där respondenterna identifierades via 

kontaktpersoner eller rekommendationer inom organisationerna. Uppsatsen inkluderade 

respondenter i olika roller som chefer, projektledare, senior medarbetare nära 

pensionsålder, en nyligen pensionerade medarbetare samt en tekniker. Genom att 

respondenterna inkluderades från olika organisatoriska nivåer skapades förutsättningar för 

att studera kunskapsöverföring ur olika perspektiv. Både från de som besatt tacit kunskap 

och från de som ansvarade för att ta emot, strukturera eller skapa förutsättningar för 

kunskapsöverföring inom organisationer. Urvalet utformades för att maximera 

variationsbredden i erfarenheter av kunskapsöverföring vilket är centralt i kvalitativ metod 

där målet är att fånga olika perspektiv snarare än representativitet.  

 

Urvalet utformades för att skapa förutsättningar för en analys av hur tacit kunskap 

överfördes i praktiken genom aktiviteter som till exempel mentorskap, dokumentation, 

upplärning och erfarenhetsutbyte. Respondenterna med erfarenhet av 

överlämningsprocesser 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 kunskapsöverföringen. Teknikern bidrog 

dessutom med ett mottagarperspektiv genom att beskriva hur överförd kunskap togs emot, 

förståddes och i praktiskt arbete. 

 

Urvalet underlättade även analys av absorptive capacity, det vill säga vilka faktorer som 

påverkade mottagarens möjlighet att ta till sig kunskap. Genom inkluderingen av både 

kunskapsbärare och mottagare skapades möjlighet att undersöka vilka faktorer som 

påverkar hur väl kunskap kan tas tillvara efter och under en överlämning. Exempelvis 
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tidigare erfarenhet, kompetens, organisatoriskt stöd som ger tillgång till strukturer för 

lärande.  

 

Etiska aspekter såsom frivilligt deltagande och konfidentialitet beaktades i enlighet med 

uppsatsens etiska riktlinjer (se avsnitt 3.7). Målet var att genomföra 5 intervjuer med 

möjlighet att justera antalet beroende på datamättnad och materialets kvalitet. Totalt 

genomfördes 5 intervjuer och datamättnad ansågs vara uppfyllt av den mängden intervjuer. 

Datamättnad innebär att ytterligare intervjuer inte bidrar med ny relevant information 

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

 

Uppsatsen fokuserade på två industriföretag. Dessa organisationer bedömdes vara 

relevanta eftersom de var kunskapsintensiva verksamheter där mycket kompetens 

utvecklades genom praktisk erfarenhet över tid. Valet av organisationer motiverades även 

av att uppsatsen hade tillgång till förstahandsinformation vilket skapade goda 

förutsättningar att samla in empiriskt material med hög relevans för uppsatsens syfte. 

Urvalet gjorde det möjligt att identifiera återkommande mönster i respondenternas 

beskrivningar av kunskapsöverföring vilket skapade ett empiriskt underlag för tematisk 

analys som kopplades till uppsatsens teoretiska begrepp.  

 

3.4 Presentation av respondenter 

Uppsatsen baserades på fem semistrukturerade intervjuer från två industriella 

organisationer, benämnda företag A och B. Respondenterna valdes genom ett strategiskt 

urval för att fånga olika perspektiv på kunskapsöverföring i samband med 

pensionsavgångar. Urvalet syftade till att inkludera både operativa och strategiska roller 

samt medarbetare med lång erfarenhet av organisationernas arbetsprocesser. Nedan 

presenteras en översikt av respondenterna och deras relevans för uppsatsen.  

 

Företag A  

Respondent A1 – Produktionsutvecklingschef. Har lång erfarenhet inom 

produktionsutveckling och ansvar för förbättringsarbete, dokumentationsstruktur och 

övergripande utvecklingsprocesser. Respondenten bidrar med ett ledningsperspektiv på 

hur kunskap skapas, dokumenteras och överförs inom organisationen.  

 

Respondent A2 – Projektledare inom produktionsutveckling. Respondenten har flera års 

erfarenhet av att driva förbättringsprojekt och arbeta nära både produktion och utveckling. 

Respondenten befinner sig i en pågående process inför pension vilket gör att respondenten 

både har erfarenhet av att själv överföra kunskap och av att reflektera över vilka delar av 

den egna kompetensen som riskerar att gå förlorad. Detta ger ett särskilt relevant 
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perspektiv på hur överlämningar fungerar i praktiken och vilka organisatoriska utmaningar 

som uppstår när en senior medarbetare lämnar verksamheten. 

 

Respondent A3 – Produktionstekniker. Har mångårig erfarenhet av praktiskt arbete i 

produktionen och besitter omfattande tacit kunskap om maskiner, flöden och 

arbetsmoment. Respondenten representerar det praktiska perspektivet och belyser hur 

erfarenhetsbaserad kunskap utvecklas och överförs i vardagen. Respondenten har även 

insyn i hur det är att vara på andra sidan av kunskapsöverföringen som mottagare och kan 

ge insyn i vilka omständigheter eller moment som begränsar eller möjliggör effektiv 

kunskapsöverföring.  

 

Företag B 

Respondent B1 – Pensionerad projektledare. Har arbetat i organisationen under flera 

decennier och har nyligen gått i pension. I organisationen så har respondenten haft roller 

inom projektledning och som chef under nästan hela sin anställning. Respondenten ger ett 

retrospektivt perspektiv på överlämningsprocesser, dokumentation och vilka delar av 

kunskapen som riskerar att gå förlorade vid pensionsavgångar.  

 

Respondent B2 – Vice President för BID Management. Har en strategisk roll med ansvar 

för projektstyrning, kunskapssystem och organisatoriska processer. Respondenten bidrar 

med ett ledningsperspektiv på hur organisationen arbetar med kunskapsöverföring och 

vilka strukturer som kan saknas i samband med pension. Respondenten är ansvarig för att 

införa ett system för att förhindra kunskapsförlust vid pensionsavgångar inom 

organisationen.  

 

Urvalet möjliggör en bred förståelse för hur kunskapsöverföring hanteras i praktiken, både 

ur ett operativt och strategiskt perspektiv men även hur olika typer av kunskap påverkas 

när erfarna medarbetare lämnar organisationen. Urvalet består av respondenter på flera 

olika nivåer inom organisationerna, med olika ansvarsområden och olika delar av 

processen i att överföra kunskap i samband med pensionsavgångar. Med hjälp av detta 

fångar vi perspektiv från de som har ansvar för processen, de som går igenom och har gått 

igenom pension samt perspektivet från en som upplevt mottagandet av kunskap på nära 

håll. 

 

3.5 Analys och tillämpning 

Analysen genomfördes med en teoristyrd tematisk analys där intervjumaterialet kodades 

och återkommande teman identifierades. Tematisk analys är enligt Bryman och Bell (2017) 

en flexibel metod som lämpar sig för att identifiera mönster i kvalitativa data och koppla 
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empiriska observationer till teoretiska begrepp. Metoden möjliggör en systematisk analys 

av respondenternas uppfattningar och erfarenheter av kunskapsöverföring i samband med 

pensionsavgångar. Eftersom uppsatsen utgick från SECI-modellen och absorptive capacity 

användes dessa teorier som analytiska utgångspunkter samtidigt som analysen var öppen 

för återkommande empiriska mönster som framträdde i intervjumaterialet.  

 

Analysen genomfördes i flera steg. Först transkriberades intervjuerna för att skapa ett 

textmaterial som möjliggjorde noggrann bearbetning av respondenternas uttalanden. 

Därefter genomfördes en genomläsning av materialet för att skapa en helhetsförståelse av 

innehållet och identifiera preliminära mönster kopplade till uppsatsens syfte. I nästa steg 

kodades materialet genom att textavsnitt kategoriserades utifrån centrala teman kopplade 

till uppsatsens teoretiska begrepp. Kodningen fokuserade särskilt på aktiviteter och 

processer som kunde relateras till överföring av tacit kunskap. Exempelvis lärande genom 

erfarenhet, dokumentation av kunskap, organisatoriska rutiner samt mottagarens förmåga 

att förstå och använda kunskap. 

 

Efter transkriberingen bearbetades intervjumaterialet manuellt genom upprepad 

genomläsning och kodning. Först markerades textavsnitt där respondenterna beskrev 

erfarenheter av kunskapsöverföring, överlämning, dokumentation, praktiskt lärande, 

mottagarens förutsättningar eller risker kopplade till pensionsavgångar. Därefter 

sammanfördes liknande utsagor till preliminära koder. Exempelvis bredvidgång, informellt 

stöd, svårigheter att dokumentera erfarenhet, bristande systemtillgänglighet, praktisk 

träning, tidigare erfarenhet och personberoende kunskap. Dessa koder jämfördes sedan 

med uppsatsens teoretiska ramverk för att undersöka hur de kunde relateras till SECI-

modellens fyra processer och absorptive capacity. Samtidigt behölls empiriska mönster som 

inte helt fångades av teorin. Exempelvis att kunskapsförlust ibland blev synlig först efter att 

en person hade lämnat organisationen. På så sätt kombinerades en teoristyrd analys med 

en öppenhet för nya empiriska fynd. Eftersom uppsatsen enbart bygger på intervjumaterial 

behövdes ingen separat bearbetning av annat empiriskt underlag.  

 

Koderna grupperades därefter i bredare teman som relaterades till SECI-modellens fyra 

processer som är socialisering, externalisering, kombinering och internalisering samt 

begreppet absorptive capacity. Detta innebar att analysen fokuserade på 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 användes för att analysera vilka faktorer som påverkade mottagarens 

möjlighet att förstå och använda kunskap, exempelvis tidigare erfarenhet, kompetens och 

organisatoriskt stöd.  
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Identifierade teman tolkades i relation till uppsatsens forskningsfrågor och tidigare 

forskning för att skapa en ökad förståelse för hur industriföretag arbetar med 

kunskapsöverföring i anslutning till pensionsavgångar. Analysen var huvudsakligen 

deduktiv eftersom den utgår från etablerade teoretiska begrepp men den innehöll även 

induktiva inslag genom att återkommande empiriska mönster kunde utvecklas till egna 

teman och analytiska fynd. Detta gjorde det möjligt att både analysera hur väl teorierna kan 

förklara empiriska observationer och samtidigt bidra med en fördjupad förståelse av hur 

kunskapsöverföring av tacit kunskap sker i praktiken.  

 

Uppsatsen syftar inte till att genomföra en strikt jämförelse mellan organisationer, utan till 

att undersöka hur kunskapsöverföring av tacit kunskap kom till uttryck i respektive 

organisation. Analysen fokuserade särskilt på hur väl SECI-modellens fyra processer kan 

identifieras i praktiken vid kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar. Syftet 

med detta var inte att fastställa vilken organisation som arbetar mest effektivt utan att bidra 

till en ökad förståelse för hur kunskapsöverföring av tacit kunskap kan förstås i olika 

organisatoriska sammanhang.  

 

Eftersom uppsatsen byggde på fem intervjuer från två industriella organisationer syftar 

resultaten inte till statistisk generalisering. I stället eftersträvades analytisk överförbarhet 

vilket innebär att uppsatsens resultat kan vara relevanta för andra organisationer med 

liknande förutsättningar. Exempelvis verksamheter där tacit kunskap är starkt 

personbunden där erfarenhetsbaserad kompetens är central och där pensionsavgångar kan 

skapa risk för kunskapsförlust. Genom att tydligt beskriva uppsatsens urval, empiriska 

kontext, analysprocess och identifierade teman skapas förutsättningar för läsaren att 

bedöma i vilken mån resultaten kan överföras till andra organisatoriska sammanhang. På 

så sätt synliggörs uppsatsens kunskapsbidrag inte genom statistisk generaliserbarhet utan 

genom att den identifierar mönster och mekanismer som kan vara analytiskt relevanta även 

utanför de två studerade organisationerna. För att stärka tillförlitligheten jämfördes 

kodningen kontinuerligt med det teoretiska ramverket. Koder som inte passade in i SECI-

modellen eller absorptive capacity diskuterades noga för att säkerställa att analysen inte 

blev teoristyrd på bekostnad av empiriska fynd.  
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Tabell 1 – Kodning och tematisering av intervjumaterialet 

Koder från intervjumaterialet Identifierat tema i analysen 

Bredvidgång, mentorskap, observation, 

informellt stöd 

Kunskapsöverföring genom socialisering 

Svårt att skriva ner, erfarenhet, relationer, 

känsla, produktkännedom 

Svårighet att dokumentera tacit kunskap 

Mappar, Teams, lessons learned, svårt att 

hitta, behörighet 

Dokumentation och tillgänglighet i system 

Träning, repetition, göra själv, öva med 

stöd 

Praktiskt lärande och internalisering 

Tidigare erfarenhet, utbildning, stöd, 

motivation, pedagogik 

Mottagarens förmåga att ta till sig kunskap 

Kunskap försvinner, ad hoc, pension, 

kritisk kunskap, otydligt ansvar 

Risk för kunskapsförlust vid 

pensionsavgångar 

 

3.6 Tillämpning av teoretiska begrepp i analysen 

För att skapa en tydlig koppling mellan teori och empiri operationaliserades uppsatsens 

centrala begrepp i analysen. Detta innebar att de teoretiska begreppen översättes till 

observerbara fenomen som kunde identifieras i respondenternas beskrivningar av 

kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar. SECI-modellens fyra processer 

användes för att analysera hur tacit och explicit kunskap omvandlas och överförs inom 

organisationer. Socialisering användes för att identifiera situationer där kunskap överförs 

via gemensamma erfarenheter som exempelvis mentorskap, bredvidgång eller informellt 

lärande i det dagliga arbetet. Externalisering användes för att analysera hur tacit kunskap 

artikuleras och görs tillgänglig för andra med hjälp av exempelvis dokumentation eller 

instruktioner, eller genom reflekterande samtal. Kombinering användes för att identifiera 

hur organisationer strukturerar och sprider explicit kunskap via rutiner, databaser eller 

standardiserade processer. Internalisering användes för att analysera hur individer 

utvecklar förståelse och praktisk kompetens genom att omsätta dokumenterad kunskap i 

handling, exempelvis via upplärning och praktiskt arbete. 

 

Begreppet absorptive capacity användes för att analysera vilka faktorer som påverkar 

mottagarens möjlighet att förstå, tolka och använda den kunskap som överförs. Detta 

innefattade till exempel tidigare erfarenhet, utbildning och organisatoriskt stöd som 

möjliggör lärande i arbetet. Genom att inkluderingen av absorptive capacity i analysen 

skapades en fördjupad förståelse för varför kunskapsöverföring fungerar olika väl i olika 

situationer och varför viss kunskap riskerar att inte tas tillvara trots att 

överföringsaktiviteter genomförs.  
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Operationaliseringen gjorde det möjligt att systematiskt analysera respondenternas 

beskrivningar av överlämningsprocesser och relatera dessa till uppsatsens forskningsfrågor. 

På så sätt kan analysen bidra till en ökad förståelse för hur kunskapsöverföring av tacit 

kunskap sker i praktiken, vilka organisatoriska faktorer som påverkar processen samt hur 

risken för kunskapsförlust kan förstås i samband med pensionsavgångar. På så sätt skapas 

en tydlig koppling mellan intervjumaterialet och uppsatsens teoretiska ramverk. Samtidigt 

som det säkerställer att analysen fokuserar på de processer och faktorer som är centrala för 

kunskapsöverföring av tacit kunskap vid pensionsavgångar. Genom denna 

operationalisering säkerställdes det att analysen inte enbart identifierade förekomsten av 

teoretiska begrepp, utan även hur de manifesteras i praktiken och vilka konsekvenser de får 

för kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar.  

 

3.7 Etik 

Uppsatsen följde Vetenskapsrådets (2024) forskningsetiska principer. Respondenterna 

informerades i förväg om uppsatsens syfte, genomförande och hur deras data kommer att 

användas. Respondenterna informerades om att deltagandet var frivilligt. De hade 

möjlighet att när som helst avbryta sitt deltagande utan några negativa konsekvenser. 

Intervjupersonernas identitet behandlas konfidentiellt och anonymiseras i uppsatsen för att 

skydda deras integritet. Det insamlade materialet användes enbart för forskningsändamål 

och hanteras på ett sätt som säkerställer att inga obehöriga får tillgång till det. Fokus ligger 

på organisatoriska processer i högre grad än individuella prestationer vilket ytterligare 

minskar risken för att enskilda personer kan identifieras.   

 

3.8 Begränsningar i metoden 

Valet av en kvalitativ metod innebär att uppsatsens resultat inte syftar till statistisk 

generalisering utan till en djupare förståelse av hur kunskapsöverföring uppfattas och 

genomförs i en specifik kontext. Antalet intervjuer begränsar möjligheten att dra generella 

slutsatser om alla organisationer men tillåter i stället en mer nyanserad analys av komplexa 

organisatoriska processer. En utmaning med studier av tacit kunskap är att denna kunskap 

ofta är svår att uttrycka verbalt vilket kan påverka hur fullständigt respondenterna kan 

beskriva sina erfarenheter. Samtidigt möjliggjorde semistrukturerade intervjuer flexibilitet 

att ställa följdfrågor och fördjupa förståelsen av respondenternas upplevelser. Eftersom 

uppsatsen byggdes på respondenternas uppfattningar finns en risk att beskrivningarna 

påverkas av individuella tolkningar eller minnesbilder av överlämningsprocessen. Detta 

innebär att resultaten främst speglar hur kunskapsöverföring upplevs snarare än hur den 

faktiskt genomförs i praktiken.  
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3.9 Uppsatsens kvalité: intern giltighet, tillförlitlighet och 

överförbarhet 

För att bedöma uppsatsens kvalitet har intern giltighet och tillförlitlighet beaktats. Intern 

giltighet handlar om huruvida uppsatsen undersöker det den avser att undersöka 

(Jacobsen, 2002). I denna studie stärktes den interna giltigheten genom att intervjuguiden 

utformades utifrån uppsatsens syfte, forskningsfrågor och teoretiska ramverk. Frågorna 

kopplades till SECI-modellens processer, absorptive capacity och risken för kunskapsförlust 

vid pensionsavgångar. Respondenter valdes även genom ett målinriktat urval eftersom de 

hade erfarenhet av kunskapsöverföring, överlämningsprocesser, pensionsavgångar eller 

roller där tacit kunskap var central. Antalet intervjuer bedömdes vara tillräckligt för att 

identifiera återkommande teman och förstå hur kunskapsöverföringen fungerar i praktiken. 

I de sista intervjuerna framkom få nya aspekter vilket tyder på att materialet gav ett 

tillräckligt underlag för uppsatsens syfte.  

 

Tillförlitlighet handlar om huruvida det empiriska materialet och analysen kan bedömas 

som trovärdiga (Jacobsen, 2002). För att stärka tillförlitligheten genomfördes 

semistrukturerade intervjuer med en gemensam intervjuguide vilket skapade jämförbarhet 

mellan intervjuerna samtidigt som respondenterna fick möjlighet att utveckla sina svar. 

Intervjuerna spelades in efter samtycke och transkriberades för att möjliggöra en noggrann 

bearbetning av materialet. Analysen genomfördes genom en teoristyrd tematisk analys där 

återkommande mönster identifierades, kodades och grupperades i teman. Citat från 

respondenterna användes i empiri och analyskapitlet för att tydliggöra hur tolkningarna 

grundades i det empiriska materialet.  

 

Överförbarhet handlar om i vilken utsträckning uppsatsens resultat kan vara relevant i 

andra sammanhang (Jacobsen, 2002). Eftersom uppsatsen bygger på fem intervjuer från 

två industriella organisationer syftar resultaten inte till statistisk generalisering. I stället 

eftersträvades analytisk överförbarhet viket innebär att resultaten kan vara relevanta för 

andra industriella eller kunskapsintensiva organisationer med liknande förutsättningar. 

Det gäller särskilt organisationer där tacit kunskap är personbunden, erfarenhetsbaserad 

och sårbar vid pensionsavgångar. Genom att beskriva uppsatsens urval, empiriska kontext, 

analysprocess och identifierade teman skapades förutsättningar för läsaren att bedöma i 

vilken mån resultaten kan överföras till andra organisatoriska sammanhang.  
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3.10 Användning av AI 

I denna studie har AI inte använts för att generera innehåll, analysera data eller utveckla 

teoretiska resonemang. AI har inte använts som källa, inte för teori, inte för analys och inte 

för behandling av persondata. AI har endast använts i begränsad omfattning som stöd för 

språklig förbättring exempelvis för att identifiera grammatiska fel och förbättra 

formuleringars tydlighet.  
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4. Empiri 

4.1 Empirikapitlets struktur 

Detta kapitel redovisar de empiriska fynden från fem semistrukturerade intervjuer i två 

industriella organisationer. Organisationerna valdes eftersom pensionsavgångar var 

aktuella och eftersom deras verksamhet bygger mycket på erfarenhetsbaserad kunskap 

vilket gör den relevant för uppsatsens syfte.  

 

Respondenterna bestod av medarbetare, chefer och projektledare som hade erfarenhet av 

kunskapsöverföring eller överlämningsprocesser i samband med pensionsavgångar. Genom 

att inkludera respondenter med olika roller gav intervjuerna flera perspektiv på hur 

kunskapsöverföring upplevs och hanteras i praktiken.  

 

Kapitlet är strukturerat utifrån de teman som identifierades i transkriberingarna: 

kunskapsöverföring genom socialisering, svårigheter att dokumentera tacit kunskap, 

dokumentation och tillgänglighet i system, praktiskt lärande och internalisering, 

mottagarens förmåga att ta till sig kunskap samt risk för kunskapsförlust vid 

pensionsavgångar. Varje tema presenteras med stöd av citat som illustrerar återkommande 

mönster i materialet.  

 

4.2 Kunskapsöverföring genom socialisering 

Ett tydligt tema i intervjuerna är att kunskapsöverföring i båda organisationerna ofta sker 

via socialisering, det vill säga genom praktiskt deltagande, observation, bredvidgång och 

nära samarbete med erfarna kollegor. Respondenterna beskriver återkommande att den 

mest betydelsefulla kunskapen inte främst överförs med hjälp av dokument eller formella 

instruktioner utan genom att mindre erfarna medarbetare får delta i det dagliga arbetet och 

successivt lära sig genom praktisk erfarenhet. Socialisering framträder därmed ett viktigt 

sätt att föra vidare tacit kunskap. 

 

I företag A framkommer detta särskilt tydligt. Respondenterna beskriver att nya eller 

mindre erfarna medarbetare ofta lär sig genom att arbeta nära mer erfarna kollegor i 

produktionen eller i projekt. Respondenterna betonar att bredvidgång och informellt stöd 

upplevs som särskilt viktiga för lärandet. Respondent A1 beskriver betydelsen av 

observation och informellt stöd tydligt: 

 

“Observation, bredvidgång och informellt stöd spelar jättestor roll och är viktiga 

förutsättningar för att kunskapsöverföring ska fungera.” 
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Detta citat visar att kunskapsöverföring i företag A i hög grad bygger på vardagliga 

interaktioner mellan medarbetare. Det handlar inte enbart om att förstå arbetsmoment 

utan om att se hur erfarna medarbetare tolkar situationer, hanterar avvikelser och fattar 

beslut. Ett återkommande mönster i företag A är att socialisering blir särskilt viktig när 

kunskapen är svår att skriva ner. Respondent A3 beskriver exempelvis att 

produktkännedom, programmering och förståelse för produktionsflödet utvecklas över tid 

genom praktiskt arbete. Alla respondenter beskriver att det bästa sättet att lära sig är att få 

vara med i det praktiska arbetet och att bredvidgång därför blir en viktig del av 

kunskapsöverföringen. Respondenten B1 beskriver det genom att mentorskap har använts 

inom projektteam för att stötta mindre erfarna medarbetare: 

 

“Vi har använt oss av mentorskap inom ett projektteam, det hjälper mindre erfarna 

medarbetare med problem vilket ger möjlighet för dem att lära sig.” 

 

Detta visar att socialisering i företag B inte enbart handlar om teknisk upplärning men 

också om att förstå projektets sammanhang, kundrelationer och informella 

överenskommelser. Kunskapen förs vidare genom deltagande i verkliga situationer där 

erfarenhetsbaserade bedömningar görs. Samtidigt visar empirin att socialisering ofta är 

beroende av att organisationen faktiskt skapar tid och utrymme för överlappning. 

Respondenterna betonar att socialisering fungerar bäst när den erfarna medarbetaren finns 

kvar tillräckligt länge för att stötta mottagaren i verkliga arbetssituationer. I företag B 

uttrycks detta tydligt av B1 genom beskrivningen av en lyckad överlämning där en senior 

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

 

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

personer. Denna överlämning var en av de bästa jag har varit med om.” 

 

Detta citat visar att socialisering kräver organisatoriska resurser. Socialisering sker inte 

automatiskt utan kräver att organisationen avsätter tid, resurser och ansvar för att 

möjliggöra överlappning. Ett annat återkommande mönster är att socialisering inte bara 

handlar om arbetsuppgifter det krävs även att förstå sådant som är svårt att uttrycka i ord. I 

företag A beskriver respondent A2 hur erfarna medarbetare kan uppfatta små signaler i 

produktionen som mindre erfarna personer inte märker: 

 

“Man känner i golvet eller hör om något går bra eller dåligt ute i produktionen. Men andra 

mindre erfarna personer uppfattar inte samma signaler alls.” 

 

Detta är ett starkt exempel på hur erfarenhetsbaserad kunskap kan vara kroppslig, praktisk 

och situationsbunden. Kunskapen består inte bara av arbetsmoment utan även av förmågan 
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att tolka subtila signaler och förstå när något avviker från det normala. Empirin visar 

därmed att socialisering är viktig för kunskapsöverföringen i båda organisationerna.  

 

Sammantaget visar temat att socialisering är avgörande för att föra vidare 

erfarenhetsbaserad kunskap särskilt i samband med pensionsavgångar. Båda 

organisationerna är beroende av bredvidgång, mentorskap och praktiskt lärande för att 

mindre erfarna medarbetare ska kunna utveckla förståelse för arbetet. Samtidigt visar 

empirin att denna process är sårbar eftersom den ofta saknar tydlig struktur och kräver att 

organisationen avsätter tid och resurser innan den erfarna medarbetaren lämnar 

verksamheten. 

 

4.3 Svårighet att dokumentera tacit kunskap  

Empirin visar att båda organisationerna upplever svårigheter med att dokumentera tacit 

kunskap vilket blir en viktig utmaning i samband med pensionsavgångar. Respondenterna 

beskriver återkommande att den mest kritiska kunskapen i verksamheten är 

erfarenhetsbaserad, situationsbunden och ofta intuitiv. Denna kunskap utvecklas genom 

långvarigt deltagande i arbetet och blir därför svår att formulera i ord, checklistor eller 

standardiserade instruktioner. Dokumentation kan fånga formella arbetsmoment men inte 

alltid den praktiska förståelse och kontext som erfarna medarbetare använder i det dagliga 

arbetet.  

 

I företag A framhåller flera respondenter att den erfarenhetsbaserade kunskapen är särskilt 

svår att föra vidare eftersom den inte alltid går att uttrycka i tydlig text. Respondent A1 

beskriver detta genom att säga:  

 

“Det som inte är dokumenterat och erfarenhetsbaserad kunskap är jättesvårt att föra 

vidare.” 

 

Citatet visar att organisationen uppfattar en tydlig skillnad mellan kunskap som går att 

dokumentera och kunskap som bygger på praktisk erfarenhet. Det är framför allt den 

senare formen som blir sårbar vid pensionsavgångar eftersom den ofta är personbunden 

och inte fångas av befintliga system. Ett återkommande mönster i företag A är att tacit 

kunskap kopplas till förmågan att tolka situationer, avvikelser och sammanhang i 

produktionen. Vi använder Respondent A2 citat igen som beskriver hur erfarna personer 

kan uppfatta signaler i produktionen som mindre erfarna medarbetare inte lägger märke 

till: 
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“Man känner i golvet eller hör om något går bra eller dåligt ute i produktionen. Men andra 

mindre erfarna personer uppfattar inte samma signaler alls.” 

 

Detta är ett särskilt starkt citat eftersom det visar att kunskap inte främst handlar om att 

veta vilka steg som ska följas här krävs det att utveckla en känsla för miljö och kunna tolka 

subtila signaler. Denna typ av kunnande är svår att dokumentera eftersom den bygger på 

kroppslig erfarenhet, igenkänning och långvarig exponering för praktiska situationer. 

Respondenterna i företag A beskriver även att vissa arbetsområden exempelvis 

produktkännedom, programmering, projektledning och problemlösning inte kan överföras 

fullt ut genom skriftliga instruktioner. Respondent A1 förklarar detta genom att säga: 

 

“Känsla, relationer och ledarskap går inte att läsa sig till.” 

 

Citatet visar att tacit kunskap inte bara finns i tekniska arbetsmoment det finns också i 

sociala och organisatoriska sammanhang. Det handlar om att förstå relationer, 

prioriteringar och hur arbetet faktiskt fungerar i praktiken – något som inte låter sig fångas 

i dokument. Därmed blir dokumentation ofta en förenklad bild av ett mer komplext 

kunnande. I företag B framträder samma problematik men där blir den särskilt 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 överenskommelser. Respondenten B1 

uttrycker exempelvis: 

 

“Relationer som man byggt upp med personer är svårt. Kontrakt och sådant som finns på 

papper är lättare.” 

 

Detta citat visar att det som är lättast att dokumentera inte alltid är det som är svårast eller 

mest kritiskt att föra vidare. Formella dokument kan sparas, men förståelsen för 

kundrelationer, förtroende och tidigare överenskommelser är betydligt svårare att fånga. 

Företag B visar även att erfarenhetsbaserad projektkunskap ofta utvecklas löpande under 

projektets gång. Respondenten B1 beskriver att: 

 

“Det går inte att skriva ner allt under ett projekts gång.” 

 

Detta visar att dokumentation begränsas av att arbetet ständigt förändras och att viktig 

erfarenhet uppstår i realtid. I projektbaserade miljöer sprids kunskap över möten, samtal, 

beslut och informella diskussioner, vilket gör den svår att samla i efterhand. När en person 

lämnar sin roll riskerar därför delar av projektets historik och sammanhang att försvinna 

även om viss information finns dokumenterad. Ett annat tydligt mönster i båda 
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organisationerna är att dokumentation ibland används som ett sätt att försöka säkra 

kunskap men att respondenterna upplever att dokumentation inte räcker för att ersätta 

erfarenhet. I företag A beskriver respondent A3 att organisationen ibland förlitar sig för 

mycket på dokumentation:  

 

“Man förlitar sig väldigt mycket på dokumentation och tror att det ska räcka men i många 

fall gör det inte det.” 

 

Detta citat visar att dokumentation kan skapa en falsk trygghet. Kunskapen kan framstå 

som besvarad eftersom den finns nedskriven men respondenterna beskriver att den 

fortfarande kräver praktisk erfarenhet och stöd för att bli användbar. Detta förstärker temat 

att tacit kunskap inte fullt ut kan fångas genom dokumentation, eftersom förståelsen ofta är 

beroende av erfarenhet, kontext och praktisk tillämpning.  

 

Sammantaget visar empirin att svårigheten att dokumentera tacit kunskap framför allt 

beror på att kunskapen är erfarenhetsbaserad, situationsbunden och ofta relationell. I 

företag A framträder detta genom produktionsnära och teknisk kunskap, exempelvis 

produktkännedom, programmering och förmågan att tolka signaler i produktionen. I 

företag B framträder samma problematik i projektarbete, kundrelationer och informella 

överenskommelser. Dokumentation kan därför fånga vissa formella delar av arbetet men 

inte alltid den praktiska förståelse, känsla och kontext som krävs för att kunskapen ska bli 

användbar för en efterträdare. Detta gör tacit kunskap särskilt sårbar vid 

pensionsavgångar. Samtidigt visar empirin att även den kunskap som faktiskt 

dokumenteras behöver vara möjlig att hitta, tolka och använda, vilket utvecklas i nästa 

tema.  

  

4.4 Dokumentation och tillgänglighet i system  

Ett återkommande tema i empirin är att båda organisationerna använder dokumentation 

och olika system för att lagra kunskap men att denna dokumentation inte alltid upplevs 

som tillgänglig eller praktiskt användbar. Respondenterna beskriver att det finns 

instruktioner, projektmappar, kvalitetssystem, lessons learned-databaser och andra digitala 

strukturer men att dessa inte alltid stödjer kunskapsöverföring i praktiken. Problemet 

handlar därför inte främst om avsaknad av dokumentation utan om bristande struktur, 

sökbarhet och koppling till det dagliga arbetet. Detta innebär att utmaningen inte enbart 

handlar om att dokumentera mer kunskap utan om att säkerställa att den dokumenterade 

kunskapen faktiskt går att hitta, förstå och använda av andra medarbetare. I båda 

organisationerna framkommer att dokumentation kan finnas formellt men ändå vara svår 
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att använda i praktiken om den är omfattande, utspridd eller saknar tydlig koppling till 

pensionsöverlämningar.  

 

I företag A beskriver flera respondenter att dokumentation finns i olika former men att den 

ofta är svår att använda. Respondent A1 förklarar att organisationen använder filstrukturer 

för att dokumentera projekt och att ”lessons learned” genomförs i större projekt. Samtidigt 

framkommer att dessa arbetssätt inte alltid används konsekvent och att mindre projekt 

riskerar att falla utanför. Detta visar att dokumentation finns som en formell struktur men 

att den inte alltid är integrerad i organisationens faktiska arbetssätt. Ett tydligt problem i 

företag A är att dokumenterad kunskap ofta blir svår att hitta. Respondent A3 beskriver 

exempelvis hur erfarenheter från förbättringsarbete kan sparas digitalt men sedan 

försvinner i organisationens filstrukturer: 

 

“Man gör en utvärdering och så lagras det i en mapp på en online server men sedan är det 

svårt att hitta igen.” 

 

Citatet visar att dokumentation i sig inte automatiskt innebär att kunskap bevaras på ett 

användbart sätt. Kunskapen kan formellt finnas kvar men om medarbetare inte vet var den 

finns eller hur den ska användas förlorar den sitt praktiska värde. Det empiriska mönstret 

visar därmed att organisationen inte enbart behöver dokumentera kunskap utan också 

säkerställa att den är sökbar, begriplig och återanvändbar. Flera respondenter från båda 

företagen beskriver också att mängden dokumentation kan bli ett hinder. I företag A 

framhåller respondent A2 att: 

 

“Det finns instruktioner och dokument, det finns så mycket att ingen orkar läsa det.” 

 

Detta citat är särskilt viktigt eftersom det visar att problemet inte nödvändigtvis är 

avsaknad av information. I stället kan en alltför omfattande dokumentationsmängd skapa 

osäkerhet kring vad som faktiskt är relevant och leda till att dokumentation inte används. 

Dokumentation riskerar då att bli en passiv informationsbank snarare än något som 

faktiskt hjälper vid lärande och överlämning. Detta gör att medarbetare i praktiken ofta 

vänder sig till kollegor i stället för att söka i systemen. Tillgängligheten begränsas också av 

behörigheter och åtkomst till systemen vilket gör att dokumentation inte alltid är nåbar för 

den som behöver den. Detta innebär att även när dokumentation finns, kan 

åtkomstproblem försvåra kunskapsöverföring. 

 

Vid pensionsavgångar blir detta särskilt problematiskt eftersom den person som vet var 

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

därmed att förlora både tacit kunskap och den personliga vägledningen som krävs för att 



 
 

 

31 
 

hitta och tolka dokumentation. I företag B framkommer ett liknande mönster. 

Organisationen har exempelvis system för budgetuppföljning, avvikelser och lessons 

learned men respondent B2 beskriver att dessa system inte används systematiskt i samband 

med pensionsöverlämningar. Respondenten B2 uttrycker detta så här:  

 

“I allmänhet finns lessons learned-databaser men för pension finns det inget.” 

 

Detta visar att organisationen har kunskapssystem men att dessa inte är anpassade för att 

hantera den specifika utmaningen med pensionsavgångar. Systemen stödjer främst 

projektstyrning och löpande verksamhet men fungerar inte som verktyg för att bevara 

kritisk kunskap vid pensionsavgångar. Även i företag 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 svårigheter för 

kunskapsöverföring: 

 

“Idag så chattas det och skickas sms och så använder man Teams. Det gör så att det blir 

svårt att överföra och få tillgång till informationen som finns där.” 

 

Citatet visar att dokumentation omfattar både formella system och den vardagliga 

kommunikation som sparas och görs tillgänglig. När viktig information finns i personliga 

chattar eller informella konversationer blir den svår att överföra till en efterträdare. Detta 

skapar en risk att projektkunskap, informella överenskommelser och viktiga beslut 

försvinner när en person lämnar sin roll.  

 

Sammantaget visar empirin att dokumentation uppfattas som nödvändig men otillräcklig i 

båda organisationerna. Det finns olika system och dokumentationsformer men dessa 

underlättar inte alltid kunskapsöverföringen i praktiken. Det centrala problemet är därför 

att dokumenterad kunskap inte automatiskt blir användbar. Även när kunskap finns i 

system, mappar eller databaser behöver den vara sökbar, begriplig och kopplad till rätt 

kontext för att kunna stödja kunskapsöverföringen. Vid pensionsavgångar blir detta särskilt 

kritiskt eftersom organisationen riskerar att förlora både den erfarenhetsbaserade 

kunskapen och den personliga förståelsen för var relevant dokumentation finns och hur den 

ska användas.  

 

4.5 Praktiskt lärande och internalisering 

Empirin visar att praktiskt lärande är viktigt för hur medarbetare i båda organisationerna 

tillägnar sig kunskap och successivt omsätter den i det dagliga arbetet. Respondenterna 

beskriver återkommande att förståelse för arbetsmoment, maskiner, produktionsflöden, 
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projektlogik och problemlösning utvecklas genom erfarenhet, upprepning och deltagande i 

verkliga situationer. Kunskap uppfattas därmed inte som något som kan överföras färdigt 

genom dokumentation eller formell introduktion utan som något som gradvis utvecklas när 

individen själv får pröva, göra fel, reflektera och anpassa sitt handlande i praktiken. 

Praktiskt lärande framträder därmed som en process där kunskap blir en del av 

medarbetarens egen kompetens. 

 

I företag A framkommer detta särskilt tydligt genom att flera respondenter betonar att det 

tar lång tid innan en ny medarbetare fullt ut behärskar sin roll. Respondent A2 beskriver 

att: 

 

“Efter 6 månader kan man det övergripande men det är inte förrän efter 2 år som man kan 

sitt arbete helt.” 

 

Citatet visar att lärande inte uppfattas som avslutat efter introduktionen eller en kortare 

överlämningsperiod. I stället beskrivs kunskap som något som byggs upp genom att möta 

arbetsuppgifter om och om igen, variationer och praktiska problem. Det handlar inte enbart 

om att förstå vad som ska göras utan att utveckla förmågan att agera självständigt när 

situationer avviker från det förväntade. Samma mönster förstärks av att respondenterna 

återkommande beskriver träning och praktisk övning som avgörande för lärandet. 

Respondent A2 uttrycker detta särskilt tydligt: 

 

“Det som är absolut mest underskattat är träning. Träning, träning, träning är det absolut 

viktigaste.” 

 

Detta citat visar att praktiskt lärande uppfattas som mer centralt än dokumentation när det 

gäller att utveckla faktisk yrkeskompetens. Dokument och instruktioner kan ge en 

grundläggande förståelse men respondenterna beskriver att kunskapen först blir användbar 

när den omsätts i handling.  

 

Ett återkommande mönster i materialet är därmed att kunskap inte bara behöver överföras 

utan också övas in och prövas i praktiska situationer. Detta gäller särskilt den 

erfarenhetsbaserade kunskap som krävs för att hantera avvikelser, prioritera mellan 

lösningar och förstå konsekvenserna av beslut i produktion eller projektarbete. I företag A 

beskrivs praktiskt lärande även som en process där kunskap utvecklas genom stegvis 

övertagande av ansvar. Respondent A2 förklarar att den erfarna medarbetaren först visar 

hur arbetet ska utföras därefter får den nya personen öva med stöd och slutligen utföra 

arbetet självständigt: 
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“Först visar man hur det går till för att personen sedan ska få öva med stöd av personen 

bredvid för att till sist själv få göra det.”  

 

Detta visar att lärandet inte sker vid ett enskilt överlämningstillfälle utan genom en gradvis 

process där den nya medarbetaren går från observation till eget utförande. Samtidigt 

framkommer att denna process inte alltid är formaliserad utan ofta beror på om det finns 

tid, personer och resurser för att möjliggöra bredvidgång och praktisk träning. Det innebär 

att den nya medarbetaren successivt bygger upp en praktisk förståelse som inte kan ersättas 

av instruktioner eller dokumentation. Eftersom kunskap är både kognitiv, kroppslig och 

situationsbunden går det inte att enkelt överföra förmågan att tolka ljud, vibrationer, flöden 

eller avvikelser som utvecklats genom långvarig närvaro i arbetet. Praktisk förståelse 

fördjupas först när individen själv möter variationer, störningar och återkommande 

problem i arbetet. 

 

I företag B framträder ett liknande mönster men där kopplas det praktiska lärandet främst 

till projektarbete, kundrelationer och successivt övertagande av ansvar. Respondenterna i 

företag B beskriver att det bästa sättet att lära sig projektrollen är att delta i verkliga 

situationer exempelvis genom kundmöten och projektgenomgångar. Respondenten B1 

betonar även att projektarbete är svårt att standardisera eftersom varje projekt har egna 

förutsättningar. 

 

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

 

Detta visar att praktiskt lärande i företag B inte handlar om att förstå formella 

projektprocesser utan om att utveckla förmågan att tolka kundbehov, hantera relationer, 

förstå tidigare beslut och agera i osäkra situationer. Denna typ av kunskap blir särskilt svår 

att överföra genom dokumentation eftersom den är nära kopplad till erfarenhet, 

sammanhang och personliga bedömningar. Ett särskilt tydligt exempel från företag B visar 

att praktiskt lärande fungerar bäst när det finns avsatt tid och utrymme i organisationen för 

stöd. Respondent B1 beskriver en överlämning där en senior medarbetare fick arbeta 

halvtid i projektet och halvtid med att stötta nya personer: 

 

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

personer.” 

 

Citatet visar att praktiskt lärande inte sker automatiskt utan kräver planering och resurser. 

När organisationen avsätter tid för handledning, gemensamt arbete och successivt 

övertagande skapas bättre förutsättningar för att kunskap ska kunna omsättas i praktiken. 

Samtidigt visar empirin att organisationerna ofta saknar tydliga former för att säkerställa 
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att praktiskt lärande faktiskt har skett. Flera respondenter beskriver att uppföljning av 

lärande är begränsad eller helt saknas. I företag A uttrycks detta tydligt genom att 

respondent A3 menar att organisationen ofta antar att överlämningen är klar när den 

erfarna personen lämnat: 

 

“När personen gått i pension hoppas man att allt är klart utan att man vet säkert.” 

 

Detta visar att det finns en osäkerhet kring om kunskap faktiskt hunnit omsättas i 

praktiken hos mottagaren. Kunskapsöverföringen riskerar därmed att bedömas som 

genomförd trots att den nya personen ännu inte har hunnit utveckla den erfarenhet och 

trygghet som krävs för att hantera arbetet självständigt. Detta visar att internalisering inte 

kan likställas med att kunskap har förklarats eller dokumenterats. Kunskapen behöver först 

användas i praktiska situationer innan den kan sägas ha blivit en del av mottagarens egen 

kompetens.  

 

Sammantaget visar empirin att praktiskt lärande och internalisering är avgörande för att 

medarbetare ska utveckla den erfarenhetsbaserade kompetens som krävs i båda 

organisationerna. Lärandet sker genom deltagande i arbetet, upprepade erfarenheter, 

handledning och gradvis ökat ansvar. Vid pensionsavgångar blir detta särskilt kritiskt 

eftersom efterträdaren behöver hinna omsätta kunskap i praktiken innan den erfarna 

medarbetaren lämnar verksamheten. Om överlämningen sker sent eller utan tillräcklig 

praktisk erfarenhet kan kunskap vara dokumenterad eller muntligt överförd men ändå inte 

fullt internaliserad hos mottagaren.  

 

4.6 Mottagarens förmåga att ta till sig kunskap 

Empirin visar att mottagarens förmåga att ta till sig kunskap spelar stor roll för hur väl 

kunskapsöverföringen blir i båda organisationerna. Respondenterna beskriver att 

kunskapsöverföring inte endast handlar om att en erfaren medarbetare delar med sig av 

information utan även om mottagarens möjlighet att förstå, tolka och omsätta kunskap i 

praktiskt arbete. Mottagarens tidigare erfarenheter, utbildning, motivation, trygghet och 

tillgång till stöd påverkar därför hur väl kunskap faktiskt tas över.  

 

I företag A framkommer att mottagarens förkunskaper påverkar hur väl kunskap kan tas till 

sig. Respondenterna beskriver att personer med tidigare erfarenhet eller relevant 

utbildning har bättre förutsättningar att förstå instruktioner, tolka samband och använda 

ny kunskap i praktiken. Respondent A1 beskriver detta genom att säga: 
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“Genom utbildning och erfarenhet har man bättre förutsättningar att ta till sig och använda 

ny kunskap.” 

 

Detta visar att mottagarens förkunskaper fungerar som en grund för att förstå den kunskap 

som överförts. Personer med relevant erfarenhet kan lättare tolka instruktioner, förstå 

samband och koppla ny information till tidigare kunskap. Samtidigt visar empirin att den 

som saknar erfarenhet kan ha svårt att veta vilka frågor som behöver ställas. Respondent 

A3 beskriver detta tydligt utifrån sin egen introduktion: 

 

“Det var också svårt att veta vad man behöver kunna och även svårt att fråga om saker när 

man inte vet vad man ska fråga om.” 

 

Svaret visar att kunskapsbrist rör både avsaknaden av svar och brister på förståelse för vilka 

frågor som faktiskt är betydelsefulla. För en ny medarbetare kan arbetet vara så komplext 

att det är svårt att identifiera vad som behöver läras. Detta gör att mottagarens förmåga att 

ta till sig kunskap också är beroende av hur väl organisationen strukturerar introduktion 

och stöd. I företag A framkommer även att stöd från andra medarbetare påverkar hur trygg 

mottagaren känner sig i lärandet. Respondent A3 uttrycker: 

 

“Stöd är jätteviktigt för att man ska våga göra saker själv.” 

 

Detta visar att mottagarens förmåga att använda kunskap inte enbart handlar om 

individuell kompetens utan också om trygghet och stöd från omgivningen. När stöd finns 

tillgängligt blir det lättare för mottagaren att våga testa, ställa frågor och successivt utveckla 

självständighet. Samtidigt visar empirin att organisationen i viss utsträckning lägger 

ansvaret på mottagaren själv att driva sitt lärande. Det här kan fungera för personer med 

hög motivation eller tidigare erfarenhet men riskerar samtidigt att skapa ojämlika 

förutsättningar för dem som behöver mer vägledning.  

 

I företag B framträder ett liknande mönster. Respondenterna beskriver att mottagarens 

förmåga att ta till sig kunskap påverkas av utbildningsbakgrund, tidigare erfarenhet och 

förmåga att strukturera ny information. Respondent B2 betonar exempelvis att utbildade 

personer ofta har lättare att ta till sig ny kunskap eftersom de är vana vid att lära 

systematiskt: 

 

“En utbildad person är tränad i att ta till sig kunskap och attackerar ny kunskap på ett 

systematiserat sätt som skiljer sig från icke utbildade.” 
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Detta visar att mottagarens lärandeförmåga omfattar både teknisk kompetens och 

förmågan att bearbeta och strukturera ny information. I komplexa roller där kunskap 

består av både tekniska moment och erfarenhetsbaserade bedömningar blir denna förmåga 

särskilt viktig. I företag B lyfts även den erfarna medarbetarens förmåga att lära ut som en 

viktig faktor. Respondenten B2 beskriver att kunskapsöverföringen påverkas av:  

 

“Hur tålmodig personen är som ska pensioneras, pedagogisk men även hur mycket ork som 

finns för att lära ut sin kunskap.” 

 

Mottagarens förmåga kan alltså inte förstås isolerat. Även om mottagaren är motiverad och 

kompetent påverkas lärandet av hur kunskapen presenteras, hur mycket stöd som ges och 

hur villig den erfarna personen är att dela med sig. Kunskapsöverföring kan därför förstås 

som något som sker i relationen mellan avsändare och mottagare, där både avsändare och 

mottagare behöver ha rätt förutsättningar. I företag B framkommer även att mottagarens 

förmåga påverkas av hur komplex och varierande kunskapen är. Projektarbete beskrivs som 

svårt att standardisera eftersom varje projekt har egna förutsättningar, kundrelationer och 

tidigare beslut. Detta innebär att mottagaren inte bara behöver ta emot information, utan 

också utveckla förmåga att tolka och strukturera kunskap i nya situationer.  

 

Utöver förkunskaper, stöd och kunskapens komplexitet påverkas mottagarens förmåga 

också av hur väl organisationen följer upp lärandet. Om det saknas tydliga former för att 

kontrollera vad mottagaren faktiskt har förstått riskerar kunskapsluckor att upptäckas först 

när personen själv ska utföra arbetet.  

 

Sammantaget visar temat att mottagarens förmåga att ta till sig kunskap påverkas av både 

individuella och organisatoriska faktorer. Tidigare erfarenhet och utbildning skapar bättre 

förutsättningar för att förstå och strukturera ny kunskap, men empirin visar samtidigt att 

stöd, trygghet och möjlighet att ställa frågor är avgörande för att kunskapen ska kunna 

användas i praktiken. Ett viktigt mönster är att mottagaren inte alltid vet vilken kunskap 

som saknas vilket gör introduktionen och överlämningen beroende av tydlig struktur och 

vägledning. Vid pensionsavgångar blir detta särskilt kritiskt eftersom mottagaren behöver 

hinna utveckla tillräcklig förståelse innan den erfarna medarbetaren lämnar 

organisationen.  

 

4.7 Risk för kunskapsförlust vid pensionsavgångar 

Empirin visar att risken för kunskapsförlust upplevs som stor i båda organisationerna 

särskilt när det gäller tacit och erfarenhetsbaserad kunskap. Respondenterna beskriver 

återkommande att kritisk kompetens ofta är personbunden och utvecklad genom långvarig 
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praktisk erfarenhet. När seniora medarbetare lämnar organisationen utan att deras 

kunskap har överförts i tid uppstår därför en risk att organisationen tappar både teknisk 

kompetens, praktiskt omdöme, relationer och förståelse för tidigare beslut. Risken beskrivs 

inte som hypotetisk utan som något respondenterna antingen själva har upplevt eller tydligt 

förväntar sig kan inträffa vid pensionsavgångar.  

 

I företag A beskriver flera respondenter att kunskap ofta riskerar att försvinna när erfarna 

medarbetare slutar och att organisationen ibland först i efterhand förstår vilken betydelse 

personens kunskap haft. Respondent A2 uttrycker detta tydligt: 

 

“Ofta brukar det vara att någon får lämna först och sedan inser man efteråt vad som 

saknas.” 

 

Citatet visar att organisationen inte alltid lyckas identifiera kritisk kunskap innan personen 

lämnar verksamheten. Kunskapsförlusten blir därför synlig först i efterhand exempelvis när 

arbetsuppgifter inte längre fungerar som tidigare eller när kvarvarande medarbetare 

upptäcker att de saknar information som tidigare fanns hos en specifik person. Samma 

mönster framkommer i beskrivningen av pensionsavgångar där kunskapsöverföring saknar 

tydlig struktur. Respondent A2 sammanfattar situationen genom att säga:  

 

“Det förs inte vidare. Mer regel än undantag.” 

 

Citatet visar att kunskapsöverföring vid pension inte verkar vara en etablerad rutin utan 

som något som ofta sker sporadiskt och är beroende av individers egna initiativ. I företag A 

beskrivs även hur kunskapsförlust kan uppstå eftersom organisationen inte alltid har 

tillräcklig insyn i vad en medarbetare faktiskt gör. Detta försvårar planeringen av 

överlämningar och gör att kritisk kunskap riskerar att förbises. Detta visar att risken för 

kunskapsförlust inte enbart handlar om att kunskap är svår att överföra utan också om att 

organisationen ibland saknar förståelse för vilken kunskap som är kritisk. Om ledningen 

inte vet vilka uppgifter eller informella ansvar en person har blir det svårt att planera en 

fungerande överlämning. Ett konkret exempel från A2 visar detta: 

 

“En person ansågs inte göra någonting men när han väl är borta syns det tydligt vad den 

faktiskt gjorde.” 

 

Detta visar att viss kunskap och vissa arbetsinsatser kan vara osynliga så länge arbetet 

fungerar i vardagen. Först när personen lämnar organisationen blir det tydligt vilken 

betydelse individen haft. Kunskapsförlust handlar därmed inte bara om att informationen 

försvinner utan också om att organisationen saknar tillräckliga sätt att tydliggöra och 
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värdera personbunden kompetens i tid. Flera respondenter i företag A beskriver även att 

bristande kunskapsöverföring kan få konkreta konsekvenser för kvalitet, leveranser och 

effektivitet. Kunskapsförlust blir därmed inte bara ett internt kompetensproblem utan som 

en verksamhetsrisk som kan påverka organisationens prestation gentemot kunder. 

 

I företag B framträder risken för kunskapsförlust främst genom projektkunskap, 

kundrelationer och specialistkompetens. Respondent B1 betonar att projektkunskap ofta är 

svår att samla i efterhand eftersom den utvecklas löpande över möten, beslut, 

kundkontakter och informella samtal. När en person lämnar riskerar därför inte bara 

dokumenterad information att saknas men också förståelsen för projektets historik, 

relationer och tidigare överenskommelser. I företag B beskrivs även pensionsöverlämningar 

som ofta alltför korta i förhållande till den erfarenhet som ska föras vidare. Ett starkt citat 

från respondent B1 är: 

 

“Vanligtvis en dags överlämning av kunskap för 20 års kunskap.” 

 

Citatet tydliggör glappet mellan den långa tid det tar att bygga upp erfarenhetsbaserad 

kunskap och den mycket begränsade tid som ibland avsätts för att föra den vidare. Det visar 

också hur organisationen riskerar att underskatta omfattningen av kunskap som finns hos 

erfarna medarbetare. Respondent B2 beskriver samma problematik från ett mer strategiskt 

perspektiv. Respondenten menar att organisationen tidigare saknat ett systematiskt sätt att 

hantera pensionsavgångar: 

 

“Tidigare har det inte funnits ett systematiskt sätt att överlämna vid pension utan det har 

varit ad hoc.” 

 

Citatet visar att kunskapsförlust i företag B inte bara är kopplad till individers pensionering 

utan även till ett reaktivt arbetssätt där organisationen hanterar kunskapsbehov först när 

problem uppstår. Pensionerade medarbetare kan därmed behöva fungera som en informell 

reservkompetens när kunskapen inte har säkrats i tid. Ett särskilt viktigt mönster i 

materialet i företag B är att vissa kompetenser beskrivs som kritiska eftersom de är 

koncentrerade till ett fåtal personer. Respondenten B2 beskriver detta genom att säga: 

 

“För att jag såg ett problem med att en grupp besitter kritisk kunskap, medelåldern var 60 

år i gruppen.” 

 

Detta visar att risken för kunskapsförlust förstärks när kritisk kunskap är koncentrerad till 

en grupp där flera medarbetare närmar sig pensionsålder. Pensionsavgångar blir då inte 

uteslutande en individuell överlämningsfråga utan en strategisk risk för organisationens 
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framtida kompetensförsörjning. Samtidigt visar empirin att företag B har börjat utveckla ett 

mer proaktivt arbetssätt för att minska denna risk. Respondenten B2 beskriver att 

organisationen nu försöker kartlägga kritisk kunskap och skapa planer för överföring: 

 

“Man mappar personer med kritisk kunskap och gör en plan så att man inte enbart byter 

person.” 

 

Detta visar att företag B har börjat röra sig mot ett mer proaktivt arbetssätt där fokus inte 

bara ligger på att ersätta en person utan på att identifiera vilken kunskap som riskerar att 

försvinna och planera hur den ska överföras. Risken med kunskapsförlust beskrivs även 

som att organisationen tvingas börja om från början. Respondent B2 uttrycker detta genom 

citatet: 

 

“Risken är att man får uppfinna varmvatten igen.” 

 

Citatet visar att förlorad kunskap kan leda till dubbelarbete, ineffektivitet och att tidigare 

lärdomar inte tas tillvara. Organisationen riskerar att lägga tid och resurser på att lösa 

problem som redan har lösts tidigare men där erfarenheten inte längre finns tillgänglig. 

 

Sammanfattningsvis visar empirin att risken för kunskapsförlust vid pensionsavgångar är 

konkret i båda organisationerna, men att den tar sig något olika uttryck. I företag A 

framträder risken främst genom bristande planering, otydligt ansvar och svårigheten att 

identifiera personbunden kunskap innan den försvinner. I företag B synliggörs risken 

framför allt i projektkunskap, kundrelationer och teknisk specialistkompetens samt genom 

tidigare reaktiva och ad hoc-baserade arbetssätt. Det gemensamma mönstret är att 

organisationer riskerar att förlora mer än formell information. Det som hotas är även 

praktisk erfarenhet, relationsbaserad kunskap, historisk förståelse, 

problemlösningsförmåga och kunskap om hur arbetet faktiskt fungerar i vardagen. Vid 

pensionsavgångar blir detta särskilt kritiskt eftersom tiden för överföring ofta är begränsad 

och eftersom kunskapens värde ibland blir synligt först när den redan har gått förlorad.  
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5. Analys  

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet utifrån uppsatsen teoretiska ramverk 

som består av SECI-modellen och begreppet absorptive capacity. Analysen syftar till att 

undersöka hur kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar kommer till uttryck i 

praktiken samt vilka organisatoriska faktorer som påverkar möjligheten att överföra och 

bevara kritisk tacit kunskap. 

 

Kapitlet är strukturerat utifrån SECI-modellens fyra processer: socialisering, 

externalisering, kombinering och internalisering. Strukturen används inte bara för att 

sortera empirin utan för att analysera var i kunskapsöverföringsprocessen de största 

möjligheterna och begränsningarna uppstår. Socialisering och internalisering är särskilt 

viktiga eftersom tacit kunskap i hög grad utvecklas genom praktiskt deltagande och 

erfarenhet. Externalisering och kombinering visar samtidigt på begränsningar eftersom 

dokumentation inte alltid fångar kunskapens kontext eller gör den användbar för 

mottagaren.  

 

Absorptive capacity används för att fördjupa analysen av mottagarens roll i 

kunskapsöverföringen. Analysen visar att mottagarens förmåga inte enbart är en individuell 

egenskap utan i hög grad formas av organisatoriska förutsättningar såsom tid för 

upplärning, stöd från kollegor, möjlighet att ställa frågor och den erfarna medarbetarens 

förmåga att förklara och handleda. Därmed blir mottagarens förmåga att ta till sig kunskap 

beroende av hur organisationen utformar sina strukturer och prioriteringar.  

 

Analysen fokuserar därför på de mönster som syns när empirin kopplas till teorin. Särskilt 

centralt är hur pensionsavgångar belyser svagheter i organisationernas 

kunskapsöverföring: tacit kunskap är ofta personbunden, dokumentation är inte alltid 

användbar, internalisering kräver tid och kunskapsförlust blir ibland synlig först när den 

redan har inträffat. Tillsammans visar dessa mönster att kunskapsöverföring vid pension är 

en långsiktig process snarare än en avslutande aktivitet.  

 

5.1 Tematisk analys av kunskapsöverföring vid pensionsavgångar 

I följande avsnitt analyseras de sex empiriska temana i relation till uppsatsens teoretiska 

ramverk. Analysen följer SECI-modellens processer men är samtidigt organiserad så att de 

empiriska mönstren från båda organisationerna blir tydliga. Syftet är inte att jämföra 

organisationerna som separata fall, utan att visa hur kunskapsöverföring vid 

pensionsavgångar 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 

kunskapsöverföring 

Socialisering som grund för tacit kunskapsöverföring 

 

I materialet framgår att socialisering är en av de mest grundläggande formerna för 

överföring av tacit kunskap i båda organisationerna. Det centrala är inte enbart att 

medarbetare arbetar nära varandra utan att praktiskt deltagande, observation och vardaglig 

interaktion fungerar som viktiga förutsättningar för att erfarenhetsbaserad kunskap ska 

kunna överföras. Socialisering bör därför inte ses som ett komplement till formella 

överlämningar utan som själva grunden för att mindre erfarna medarbetare ska kunna 

förstå arbetssätt, prioriteringar och problemlösning i praktiken. Detta innebär att 

socialisering inte bara kan förstås som en informell form av lärande, utan som en central 

förutsättning för att tacit kunskap över huvud taget ska kunna göras tillgänglig för andra. 

Samtidigt visar materialet att socialiseringens innehåll och omfattning varierar beroende på 

organisatorisk kontext.  

 

Som tidigare presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995) 

socialisering i SECI-modellen som den process där tacit kunskap överförs mellan individer 

via observation, imitation och gemensamma erfarenheter. Empirin stödjer denna teoretiska 

utgångspunkt genom att visa att erfarenhetsbaserad kunskap i båda organisationerna 

främst överförs genom praktiskt arbete i högre grad än över dokument eller 

standardiserade instruktioner. Kunskapsöverföringen sker ofta med hjälp av nära 

samarbete där mindre erfarna medarbetare successivt utvecklar förståelse för arbetssätt, 

problemlösning och praktiska rutiner genom att delta i det dagliga arbetet tillsammans med 

seniora kollegor. Samtidigt nyanserar empirin SECI-modellen genom att visa att 

socialiseringens innehåll skiljer sig mellan organisationerna. I företag A handlar 

socialisering om produktionsnära och teknisk kunskap, medan det i företag B handlar i 

högre grad om projektets historik, kundrelationer och informella överenskommelser. Detta 

kan kopplas till Polanyi (1966) som betonar att tacit kunskap är svår att uttrycka i ord och 

därför behöver utvecklas genom erfarenhet, deltagande och praktisk närvaro. Empirin visar 

därmed inte bara att socialisering är viktig utan också att den form av tacit kunskap som 

förs vidare genom socialisering är beroende av den organisatoriska kontexten.  

 

Socialiseringens organisatoriska villkor 

 

Samtidigt visar materialet något som tidigare forskning inte lika tydligt lyfter fram, 

nämligen att socialisering i praktiken är starkt personberoende och informellt organiserad. 

Även om teorin beskriver socialisering som en central mekanism för kunskapsöverföring 
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framkommer det i företag A att processen i hög grad är beroende av individuella initiativ, 

tillgängliga relationer och att erfarna medarbetare faktiskt har tid att stötta mindre erfarna 

kollegor i vardagen. Detta innebär att kunskapsöverföringen inte sker genom en tydligt 

formaliserad organisatorisk process utan huvudsakligen genom spontana interaktioner i 

arbetet. Här prövas SECI-modellens antagande mot det empiriska materialet. Modellen 

visar att socialisering är central för överföring av tacit kunskap, men säger mindre om vilka 

organisatoriska villkor som krävs för att socialisering faktiskt ska kunna ske vid 

pensionsavgångar. I båda organisationerna syns det att socialiseringens effektivitet är nära 

kopplad till tid, arbetsbelastning, överlappning och tillgång till erfarna kollegor. Exemplet 

från företag B om den bästa upplevda överlämningen där en senior medarbetare kunde 

arbeta delvis i projekt och delvis stötta nya personer visar att socialisering inte sker 

automatiskt utan kräver resurser och organisatoriskt utrymme. 

 

Relationer som kunskapskanal och sårbarhet 

 

Vidare kan resultaten även förstås genom Argote och Ingrams (2000) teori om 

kunskapsöverföring där sociala relationer, observation och gemensamma arbetsprocesser 

beskrivs som centrala mekanismer för att sprida erfarenhetsbaserad kunskap inom 

organisationer. Företag A och B visar dock att dessa mekanismer inte enbart fungerar som 

stöd för lärande utan även som en form av organisatoriskt beroende. När kunskap 

huvudsakligen överförs genom personliga relationer blir organisationen samtidigt mer 

känslig för personalomsättning och pensionsavgångar. Detta innebär att den sociala 

dimensionen som möjliggör effektiv kunskapsöverföring också kan skapa risk för 

kunskapsförlust om relationerna bryts innan kunskapen hunnit föras vidare. Här fördjupas 

Argote och Ingrams (2000) resonemang genom att visa att de relationer som möjliggör 

kunskapsöverföring samtidigt kan skapa sårbarhet. I företag B blir detta särskilt tydligt 

eftersom relationer inte bara fungerar som en kanal för kunskapsöverföring utan också 

utgör en del av den kunskap som behöver överföras. Projekt och kundkunskap är ofta 

knuten till relationer, tidigare beslut och informella överenskommelser, vilket innebär att 

efterträdaren behöver socialiseras in i både arbetsuppgifter och den kontext där arbetet 

utförs. Här kopplas socialisering också till DeLongs (2004) resonemang om 

kunskapsförlust eftersom kritisk kunskap riskerar att gå förlorad när erfarna medarbetare 

lämnar innan deras kunskap har identifierats, värderats och överförts.   

 

Från informell praktik till planerad skuggning 

 

Ett ytterligare empiriskt fynd från företag B är att socialisering delvis börjar utvecklas från 

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

organisationen nu försöker identifiera personer med kritisk kunskap och låta nya 
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medarbetare “skugga” dessa individer under ett till två år beroende på vilken kunskap 

individen besitter. Detta skiljer sig från den mer spontana socialiseringen som framträder i 

företag A och visar att socialisering kan organiseras mer strategiskt genom planerad 

skuggning, mentorskap och längre överlappningsperioder. Detta nyanserar Nonaka och 

Takeuchis (1995) SECI-modell genom att visa att socialisering vid pensionsavgångar inte 

endast är en kunskapsprocess mellan individer utan också en resurs- och planeringsfråga 

för organisationen. Företag B visar därmed att socialisering kan göras mer strategisk när 

organisationen identifierar kritisk kunskap, planerar skuggning och avsätter tid för 

överlappning. Samtidigt visar kontrasten mot företag A att socialisering blir mer sårbar när 

den främst bygger på informella relationer och individuella initiativ.  

 

Sammanfattningsvis visar analysen att socialisering är en central mekanism för överföring 

av tacit kunskap, vilket stödjer SECI-modellens grundantagande om att erfarenhetsbaserad 

kunskap utvecklas genom gemensamma erfarenheter (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, 

Toyama & Konno, 2000). Samtidigt tyder materialet på, i linje med Polanyi (1966), att den 

kunskap som förs vidare genom socialisering ofta är svår att formulera och starkt knuten 

till praktisk och relationell erfarenhet. Genom Argote och Ingram (2000) kan socialisering 

förstås som en mekanism för kunskapsöverföring, men empirin visar att samma 

mekanismer också skapar organisatorisk sårbarhet när kunskapen blir beroende av 

specifika personer och relationer. Kopplat till DeLong (2004) blir socialisering vid 

pensionsavgångar en process som både möjliggör lärande och fungerar som ett avgörande 

skydd mot kunskapsförlust. Uppsatsens bidrag är därför att socialisering vid 

pensionsavgångar bör förstås både som ett vardagligt lärande genom relationer och som en 

organisatorisk process som behöver planeras, resurssättas och kopplas till långsiktig 

kompetensförsörjning.   

 

5.1.2 Externaliseringens begränsningar vid tacit kunskap 

Externaliseringens grundproblem  

 

Empirin visar att externalisering är en av de mest problematiska processerna i 

kunskapsöverföringen vid pensionsavgångar. I både företag A och B framkommer att den 

kunskap som är mest central för verksamheten ofta är svår att formulera i ord, dokument 

eller standardiserade instruktioner. I företag A handlar detta framför allt om 

produktionskännedom, programmering och praktisk problemlösning medan det i företag B 

i högre grad handlar om projektkunskap, kundrelationer, tidigare beslut och informella 

överenskommelser. Det centrala analytiska problemet är därför inte uteslutande att 

kunskap saknas i dokumenterad form utan att vissa delar av kunskapen förlorar sin mening 

när de separeras från den praktiska och sociala kontext där de har utvecklats.  
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Som tidigare presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995) 

externalisering som den process där tacit kunskap omvandlas till explicit kunskap genom 

exempelvis språk, dokumentation och modeller. SECI-modellen utgår från att tacit kunskap 

åtminstone delvis kan artikuleras, men materialet från företag A och B visar att denna 

process är betydligt mer begränsad än vad modellen i sig pekar på. Respondenterna 

beskriver att vissa delar av kunskapen är så situationsberoende, erfarenhetsbaserade och 

relationsbundna att de inte fullt ut går att formulera eller standardisera. Detta stärker även 

Polanyis (1966) syn på tacit kunskap som något individer “vet mer än de kan säga” vilket 

blir särskilt tydligt i tekniska och praktiska arbetsmiljöer men även i projekt- och kundnära 

sammanhang där kunskap ofta är kopplad till relationer, historik och kontext. Empirin 

stödjer därmed Nonaka och Takeuchis (1995) antagande om att tacit kunskap kan göras 

delvis explicit men visar att externaliseringens räckvidd är begränsad när kunskapen är 

kroppslig, erfarenhetsbaserad eller relationell. 

 

Dokumentationens begränsade räckvidd 

 

Ett viktigt empiriskt fynd är att företag A verkar ha en relativt stark tilltro till 

dokumentation trots att respondenterna samtidigt beskriver tydliga begränsningar med 

detta. Respondent A3 menar exempelvis att organisationen “Förlitar sig väldigt mycket på 

dokumentation och tror att det ska räcka men i många fall gör det inte det”. I företag B 

beskriver respondent B2 att “Rutiner och dokumenterad kunskap är nödvändigt för att 

personen ska ha en grund att stå på”, men att interaktion därefter krävs för att den tacita 

kunskapen ska kunna överföras. Detta visar en tydlig spänning mellan organisationens 

formella antagande och den praktiska verkligheten. Det nya i empirin är därför inte en 

fråga enbart om att tacit kunskap är svår att dokumentera, vilket tidigare forskning redan 

har visat (Haldin-Herrgård, 2000), utan att organisationen trots denna medvetenhet ändå 

tenderar att överskatta dokumentationens förmåga att ersätta praktisk erfarenhet. Här 

nyanserar materialet tidigare forskning genom att visa att problemet rör både kunskapens 

tacita karaktär och organisationernas föreställningar om vad dokumentation faktiskt kan 

åstadkomma.  

 

Sambandet mellan dokumentation, kontext och interaktion 

 

Samtidigt bör externalisering förstås bredare än en fråga om nedskrivbarhet. Empirin visar 

snarare att dokumentation bara fångar vissa delar av kunskapen. Den kan beskriva rutiner, 

tekniska krav, budgetar eller formella beslut men ha svårare att fånga varför ett beslut 

fattades. Exempelvis hur en kundrelation bör hanteras eller vilka praktiska bedömningar 

som ligger bakom ett arbetssätt. Detta kan förstås genom Haldin-Herrgård (2000) som 
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betonar att tacit kunskap är svår att artikulera eftersom den ofta är inbäddad i erfarenhet, 

handling och sammanhang. Empirin bekräftar detta men visar samtidigt att svårigheten 

blir särskilt kritisk vid pensionsavgångar eftersom tiden för att komplettera med dialog och 

praktisk överlappning ofta är begränsad.  

 

Empirin visar därmed att när kunskap faktiskt dokumenteras innebär det inte automatiskt 

att kunskapen blir användbar eller överförbar. Dokumentation fungerar därför främst som 

ett stöd inte som en ersättning för socialisering och praktiskt lärande. Denna begränsning 

blir särskilt tydlig i situationer där kunskap är starkt kopplad till praktiskt utförande eller 

bygger på tyst förståelse exempelvis förmågan att identifiera problem eller att fatta beslut 

baserat på tidigare erfarenhet. I företag B framträder samma begränsning i projektarbete 

där dokument kan beskriva kontrakt, budget och formella krav men inte alltid fångar varför 

vissa beslut fattas, vilka informella löften som givits eller hur kundrelationer bör hanteras. 

Respondent B1 beskriver att “Det går inte att skriva ner allt under projektets gång” vilket 

visar att dokumentation ofta saknar projektets levda historik och kontext. Därmed 

framträder ett viktigt samband mellan externalisering och socialisering: dokumentation 

behöver kompletteras med interaktion för att bli meningsfull. I SECI-modellen innebär 

detta att externalisering och socialisering inte fungerar självständigt utan är ömsesidigt 

beroende. Empirin utvecklar därmed SECI-modellen genom att visa att externalisering vid 

pensionsavgångar inte kan bedömas utifrån om kunskap har dokumenterats utan utifrån 

om dokumentation kan förstås i relation till den erfarenhet och kontext som gav den 

mening.  

 

Dokumentationens sårbarhet i digitala och organisatoriska system 

 

En ytterligare dimension som särskilt framkommer i företag B är att digital kommunikation 

kan försvåra externalisering. Respondent B1 beskriver att information ofta sprids genom 

Teams, chattar och sms vilket gör det svårt att överföra och få tillgång till informationen i 

efterhand. Detta visar att digitala verktyg inte automatiskt löser problemet med 

kunskapsöverföring. Tvärtom kan de bidra till att kunskap fragmenteras mellan olika 

kanaler och blir personbunden om informationen inte samlas och struktureras. Detta kan 

förstås genom Joia och Lemos (2010) som lyfter att organisatoriska och tekniska 

förutsättningar påverkar möjligheten att överföra tacit kunskap. 

 

Resultatet från företag A visar även att organisationen riskerar att underskatta hur mycket 

av verksamhetens kritiska kunskap som faktiskt är tacit. När organisationer utgår från att 

kunskap kan dokumenteras riskerar de att tro att kunskapen är bevarad, trots att centrala 

delar fortfarande är bundna till individers erfarenheter. I företag A blir denna risk särskilt 

tydlig i relation till produktionsnära och teknisk kunskap medan företag B visar samma risk 
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i relation till projekt och kundkunskap. I båda fallen kan kunskapen se ut att finnas kvar i 

dokument eller system samtidigt som den praktiska förståelsen för hur kunskapen ska 

tolkas och användas har försvunnit. Här blir kopplingen mellan externalisering och 

kunskapsförlust central. Om organisationen förväxlar dokumenterad information med 

bevarad kunskap riskerar pensionsavgångar att skapa en falsk känsla av kontroll. 

Kunskapen kan framstå som säkrad i formella dokument samtidigt som den 

erfarenhetsbaserade förståelsen försvinner med individen. 

 

Sammanfattningsvis visar analysen att externalisering i företag A och B är mer begränsad 

än vad en förenklad tillämpning av SECI-modellen kan ge intryck av. Nonaka och Takeuchi 

(1995) synliggör hur tacit kunskap kan göras explicit. Men empirin visar att denna process 

endast fångar delar av den erfarenhetsbaserade kunskapen. Med stöd i Polanyi (1966) och 

Haldin-Herrgård (2000) visar analysen att tacit kunskap ofta är förankrad i praktik, 

relationer och sammanhang vilket gör att dokumentation inte kan ersätta socialisering, 

praktiskt lärande och överlappning. Samtidigt kopplas detta till DeLong (2004) eftersom 

organisationer vid pensionsavgångar riskerar att tro att kunskap har bevarats när den 

egentligen bara har dokumenterats. Uppsatsens bidrag är därför att externalisering vid 

pensionsavgångar bör förstås som en begränsad men nödvändig process: dokumentation 

behövs men den måste kombineras med social interaktion och praktisk erfarenhet för att 

mottagaren ska kunna förstå kontexten bakom den dokumenterade kunskapen. 

  

5.1.3 Kombinering: när dokumentation finns men inte blir 

användbar  

Dokumentationens användbarhet i praktiken 

 

Empirin visar att båda organisationerna har dokumentation, system och databaser för att 

lagra och strukturera kunskap. Problemet är därför inte främst att explicit kunskap saknas 

utan att den dokumenterade kunskapen inte alltid blir sökbar, begriplig eller användbar i 

praktiken. I företag A syns detta genom svårnavigerade filstrukturer, omfattande 

dokumentation och erfarenhet som sparas men senare blir svår att hitta. I företag B syns 

samma problem genom att system för projektuppföljning, avvikelsehantering och lessons 

learned finns, men inte tydligt kopplade till pensionsöverlämningar. Den analytiska frågan 

blir därför inte om kunskap dokumenteras, utan om dokumentationen faktiskt kan 

användas av en mottagare när den erfarna medarbetaren lämnar organisationen.  

 

Som presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995) kombinering som 

den process där explicit kunskap samlas, organiseras och sprids genom exempelvis 

databaser, dokument och organisatoriska system. Tanken bakom processen är att kunskap 
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ska bli mer tillgänglig och möjlig att använda inom organisationen genom strukturering och 

systematisering. Resultatet från företag A och B visar dock att denna process inte fungerar 

fullt ut i praktiken. Trots att kunskap dokumenteras verkar organisationen ha svårigheter 

att göra den överskådlig, lättillgänglig och integrerad i det dagliga arbetet. Empirin visar 

därmed att kombinering inte enbart handlar om att samla information, utan om att skapa 

organisatoriska förutsättningar för att informationen ska kunna hittas, förstås och 

användas i konkreta arbetssituationer. Här visar empirin en begränsning i SECI-modellen 

genom att visa att kombinering inte kan reduceras till lagring och strukturering av explicit 

kunskap. För att kombinering ska bidra till kunskapsöverföring behöver den 

dokumenterade kunskapen också vara kopplad till användning, ansvar och praktisk 

kontext.  

 

Informationsöverflöd och trög kunskapsöverföring 

 

Ett viktigt empiriskt fynd är att problemet inte främst verkar vara att kunskap saknas utan 

framför allt att organisationen har svårt att skapa användbarhet av den kunskap som redan 

finns lagrad. Respondent A2 beskriver exempelvis att det finns “Så mycket att ingen orkar 

läsa det” och att systemet är svårt att navigera i. Detta utvecklar tidigare forskning som ofta 

betonar vikten av dokumentation, medan empirin här huvudsakligen visar att 

dokumenterad kunskap inte nödvändigtvis stärker kunskapsöverföringen utan i vissa fall i 

stället kan minska dess effektivitet genom att göra det svårt att identifiera vad som faktiskt 

är relevant. Detta kan förstås i relation till Szulanskis (1996) begrepp internal stickiness där 

kunskap kan bli trög att överföra trots att den formellt finns tillgänglig. I detta material 

syns trögheten inte främst som total avsaknad av information utan som svårigheter att 

navigera, tolka och använda den information som redan finns. Empirin utvecklar därmed 

Szulanskis (1996) resonemang genom att visa att tröghet i kunskapsöverföring inte bara 

kan bero på att kunskap är svår att överföra mellan individer, utan också på att den 

explicita kunskapen som redan finns är för omfattande, svårnavigerad eller otillräckligt 

kontextualiserad.  

 

I företag B syns en annan variant av samma problem. Där finns dokumenterade system och 

databaser men dessa är inte tydligt kopplade till pensionsavgångar. Det innebär att 

organisationen kan ha välutvecklade system för projektstyrning och erfarenhetsåterföring, 

men att dessa inte fungerar som stöd när kritisk kunskap ska överföras från en erfaren 

medarbetare till en efterträdare. Detta visar en begränsning i Nonakas och Takeuchis 

(1995) beskrivning av kombinering genom att visa att explicit kunskap inte bara behöver 

lagras och organiseras utan också kopplas till rätt organisatoriska situationer och 

användningsområden. Kombineringens begränsning ligger därmed inte bara i systemens 
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utformning utan i att systemen inte aktiveras i den situation där de behövs som mest till 

exempel när personbunden kunskap riskerar att försvinna vid pension.  

 

Tolkning av dokumenterad kunskap vid pensionsavgångar 

 

Vidare visar empirin att problem med tillgänglighet blir särskilt kritiska i samband med 

pensionsavgångar. När erfaren personal lämnar organisationen försvinner både deras 

erfarenhetsbaserade kunskap och den praktiska förståelsen för hur system används, var 

viktig information finns lagrad och hur dokumentationen ska tolkas. Detta är ett viktigt 

empiriskt bidrag eftersom det visar att pensionsavgångar inte bara innebär förlust av 

individuell kompetens, utan även riskerar att minska organisationens förmåga att använda 

redan existerande dokumenterad kunskap. Kunskapssystemen verkar därmed vara mer 

beroende av individers erfarenhet än vad organisationen själv tycks vara medveten om. 

DeLong (2004) lyfter risken för att organisationer förlorar kritisk kunskap när erfarna 

medarbetare lämnar verksamheten. Empirin utvecklar detta genom att visa att förlusten 

omfattar både odokumenterad tacit kunskap och den praktiska förståelsen för hur 

dokumenterad kunskap ska lokaliseras och användas. Kunskapsförlust bör inte endast 

förstås som frånvaro av kunskap utan också som en förlust av tolkningsförmåga kopplad till 

befintliga dokument och system. 

 

Empirin visar också att dokumentation ofta saknar kontext. Även om instruktioner eller 

projektbeskrivningar finns tillgängliga framkommer det att nya medarbetare ofta har svårt 

att förstå informationen utan stöd från erfarna kollegor. I företag B blir detta särskilt tydligt 

i projektarbete där dokument kan innehålla kontrakt, budgetar och formella beslut men 

inte nödvändigtvis förklarar varför vissa beslut fattades, vilka informella överenskommelser 

som påverkar projektet eller hur kundrelationer bör hanteras. Detta tyder på att explicit 

kunskap inte är självförklarande utan kräver social och praktisk kontext för att bli 

meningsfull. Här syns ett tydligt samband mellan kombinering och socialisering i SECI-

modellen där dokumenterade system inte verkar kunna ersätta mänsklig interaktion utan 

snarare behöver kompletteras av den. Empirin visar därmed att SECI-processerna inte 

fungerar isolerat i praktiken. Kombinering blir beroende av socialisering eftersom 

dokumenterad kunskap behöver tolkas, förklaras och sättas in i ett sammanhang för att 

kunna användas av mottagaren. 

 

Digitala kunskapsflöden och bristande tillgänglighet 

 

En ytterligare dimension som framkommer i företag B är att digital kommunikation kan 

skapa nya tillgänglighetsproblem. Respondent B1 beskriver att information ofta sprids 

genom Teams, chattar och sms vilket gör det svårare att överföra och få tillgång till 
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informationen i efterhand. Här blir Joia och Lemos (2010) relevanta eftersom de betonar 

att tekniska och organisatoriska förutsättningar påverkar möjligheten att överföra kunskap. 

Empirin visar att digitala system inte automatiskt stärker kunskapsöverföring. Tvärtom kan 

fler parallella kanaler bidra till att kunskap fragmenteras och blir mer personbunden om 

informationen inte struktureras i gemensamma system. Detta visar att föreställningen om 

att digital dokumentation i sig löser kunskapsöverföringsproblem. Digitala verktyg kan 

stödja kombinering men endast om information samlas, struktureras och görs tillgänglig på 

ett sätt som mottagaren faktiskt kan använda. 

 

Resultatet kan även kopplas till DeLongs (2004) resonemang om kunskapsförlust där 

organisationer riskerar att överskatta värdet av dokumenterad kunskap samtidigt som den 

praktiska förståelsen bakom dokumentationen försvinner när erfarna medarbetare lämnar 

verksamheten. I företag A blir detta särskilt tydligt eftersom respondenterna beskriver att 

kunskap ofta finns “någonstans i systemen” men att det krävs erfarenhet för att veta hur 

den ska användas i praktiken. I företag B framkommer samma risk genom att 

dokumentation och system finns men inte alltid är kopplade till pensionsöverlämningar 

eller till den kontext som gör informationen begriplig för en efterträdare. Därmed kan 

organisationen tro att kunskapen är bevarad eftersom den finns dokumenterad samtidigt 

som den praktiska tolkningsförmågan försvinner med individen. Detta är ett av uppsatsens 

viktigaste analytiska fynd: pensionsavgångar hotar inte bara odokumenterad kunskap men 

även organisationens förmåga att använda dokumenterad kunskap.  

 

Sammanfattningsvis visar analysen att kombinering i företag A och B är mer problematisk 

än vad en förenklad tillämpning av SECI-modellen kan ge intryck av. Nonaka och Takeuchi 

(1995) beskriver kombinering som en process där explicit kunskap organiseras och sprids, 

men empirin visar att denna process kräver mer än lagring och strukturering. Med stöd i 

Szulanski (1996) kan problemet förstås som en form av tröghet där kunskap visserligen 

finns tillgänglig men ändå är svår att överföra eftersom den är svår att hitta, tolka eller 

använda. Joia och Lemos (2010) bidrar till att förstå hur organisatoriska och tekniska 

förutsättningar kan förstärka denna problematik särskilt när digital kommunikation 

fragmenterar kunskap mellan flera kanaler. Kopplat till DeLong (2004) visar analysen att 

pensionsavgångar inte enbart riskerar att leda till förlust av odokumenterad tacit kunskap 

men också till förlust av den tolkningsförmåga som krävs för att använda redan 

dokumenterad kunskap. Uppsatsens bidrag är därför att dokumentation och system inte 

bör förstås som neutrala lagringsplatser för kunskap. För att kombinering ska bidra till 

faktisk kunskapsöverföring behöver system vara sökbara, relevanta, integrerade i arbetet 

och tydligt kopplade till pensionsrelaterade överlämningar.  
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5.1.4 Internalisering som tidskrävande praktiskt lärande 

Internalisering genom praktisk användning 

 

Empirin visar att internalisering är avgörande för att kunskapsöverföring vid 

pensionsavgångar ska bli faktisk kompetens hos mottagaren. Det centrala är inte endast att 

kunskap förklaras, dokumenteras eller överlämnas utan att mottagaren får möjlighet att 

omsätta kunskapen i praktiskt arbete över tid. I både företag A och B syns praktiskt 

lärande, upprepning och deltagande i verkliga arbetssituationer som viktiga förutsättningar 

för att kunskap ska bli användbar. Detta innebär att internalisering bör förstås som den 

punkt där kunskapsöverföring prövas i praktiken: först när mottagaren själv kan använda 

kunskapen självständigt kan överföringen sägas vara fullbordad.  

 

Som presenterats i teorikapitlet beskriver Nonaka och Takeuchi (1995) internalisering som 

den process där explicit kunskap omvandlas till tacit kunskap genom praktisk användning, 

erfarenhet och repetition. Kunskap blir därmed inte fullt användbar förrän individen själv 

har fått möjlighet att testa och tillämpa den i verkliga situationer. Resultatet från företag A 

och B stödjer denna teoretiska utgångspunkt genom att visa att instruktioner och dokument 

främst fungerar som ett första steg medan den verkliga förståelsen utvecklas genom 

praktiskt arbete i verksamheten. I företag A handlar detta ofta om att förstå maskiner, 

produkter, programmering och produktionsflöden. I företag B handlar det i större 

utsträckning om att förstå projektlogik, kundrelationer, tidigare beslut och informella 

sammanhang. Empirin stödjer därmed Nonaka och Takeuchis (1995) syn på internalisering 

men visar samtidigt att processen tar olika uttryck beroende på vilken typ av tacit kunskap 

som ska utvecklas. I företag A är internaliseringen mer teknisk och produktionsnära medan 

i företag B är mer projektbaserad och relationell. 

 

Tidsdimensionen i internaliseringsprocessen 

 

Samtidigt visar empirin något som teorin inte lika tydligt problematiserar nämligen hur 

lång och osäker internaliseringsprocessen faktiskt är i samband med pensionsavgångar. 

Respondenterna beskriver exempelvis att det kan ta upp till två år innan en person fullt ut 

behärskar arbetet. I företag B beskriver respondenterna på liknande sätt att nya personer 

behöver längre tid för att förstå projektets helhet och att arbetet inte kan förstås fullt ut 

genom enstaka överlämningar eller dokument. Detta blir särskilt tydligt i projektarbete där 

“alla projekt är unika” och där varje projekt har egna utmaningar. Detta är ett viktigt 

empiriskt fynd eftersom det visar att internalisering inte är en snabb eller linjär process 

utan något som kräver långvarig erfarenhet av arbetsuppgifter, situationer och 
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problemlösning. Detta utvecklar SECI-modellen genom att visa att tidsdimensionen är en 

avgörande men underbetonad faktor i internaliseringsprocessen. 

 

Vidare visar intervjuerna att internalisering i företag A sker i nära koppling till 

socialisering. Respondenterna beskriver att nya medarbetare först observerar hur arbetet 

utförs, därefter får utföra uppgifter själv med stöd av en erfaren kollega och till slut arbeta 

självständigt. I företag B beskrivs denna process genom att medarbetare först får 

introduktion och dokumentation därefter går bredvid någon, arbetar delvis tillsammans 

och till slut arbetar självständigt. Detta visar att internalisering inte kan förstås som en 

isolerad individuell process utan är beroende av kontinuerlig interaktion med andra 

individer. Detta är särskilt relevant i komplexa arbetsmiljöer där kunskap inte ensamt 

handlar om att följa instruktioner utan om att också kunna tolka situationer, identifiera 

problem och fatta beslut baserat på erfarenhet. Empirin visar att kunskap inte bara finns i 

dokument eller instruktioner utan blir meningsfull först när den används i handling och 

omsätts i konkreta arbetssituationer. Detta ligger i linje med Nonaka och Takeuchis (1995) 

förståelse av internalisering som “learning by doing” men empirin visar samtidigt att 

denna process i praktiken är beroende av socialisering, handledning och möjlighet till 

återkoppling. 

 

Detta utvecklar också Nonaka och Takeuchis (1995) internaliseringsbegrepp. I materialet 

beskrivs internalisering inte som ett avslutande steg efter dokumentation utan som en 

process som hela tiden är beroende av socialisering, feedback och praktisk prövning. Det 

innebär att SECI-processerna inte är sekventiella utan överlappande i praktiken. Den nya 

medarbetaren lär sig genom att läsa eller ta del av instruktioner men förståelsen utvecklas 

först genom samarbete, handledning och egen erfarenhet. Analysen visar därför att 

internalisering vid pensionsavgångar inte bör förstås som en fas som inträffar efter att 

kunskap har dokumenterats utan som en pågående process där dokumentation, 

socialisering och praktisk användning behöver samverka.  

 

Stöd, uppföljning och organisatoriska förutsättningar 

 

Ett viktigt empiriskt fynd är dock att organisationen verkar sakna tydliga processer för att 

säkerställa att internalisering faktiskt sker innan den erfarna personen lämnar 

organisationen. Respondent A3 beskriver att det ofta “Hoppas att allt är klart” när en 

person gått i pension trots att det egentligen inte finns någon tydlig kontroll av vad den nya 

personen faktiskt har lärt sig. I företag B uttrycks samma problem genom att kunskapen i 

praktiken bedöms först när personen själv ska leverera resultat. Om personen inte klarar 

arbetet blir det då synligt att kunskapen inte har internaliserats. Det visar att 

internalisering i praktiken är relativt osynlig och svår att mäta inom organisationen. 
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Kunskap bedöms först när individen självständigt måste hantera verkliga arbetsuppgifter 

vilket innebär att kunskapsluckor ofta upptäcks först efter att överlämningen redan är 

avslutad. Här blir analysen särskilt viktig i relation till pensionsavgångar: organisationen 

kan uppfatta kunskapsöverföring som genomförd eftersom dokumentation, introduktion 

eller överlämning har skett samtidigt som mottagaren ännu inte har hunnit utveckla den 

praktiska förståelse som krävs för självständigt arbete.  

 

Mottagarens tidigare erfarenhet och förmåga att förstå ny kunskap påverkar naturligtvis 

hur väl internaliseringen fungerar vilket kan kopplas till Cohen och Levinthal (1990). 

Denna aspekt utvecklas mer fördjupat i nästa avsnitt. I detta avsnitt är poängen framför allt 

att en mottagare med goda förutsättningar behöver tid, praktisk erfarenhet och 

återkoppling för att kunskapen ska bli internaliserad. Därmed visar empirin att 

internalisering inte bara beror på att kunskap överförs utan på att mottagaren ges möjlighet 

att omsätta kunskapen i upprepade och varierande arbetssituationer.  

 

Internalisering bör därför inte enbart ses som en individuell process utan även som 

beroende av organisatoriska och sociala förutsättningar. En viktig implikation av detta är 

att organisationens möjlighet att stödja praktiskt lärande blir avgörande för hur effektiv 

kunskapsöverföringen är. Om det saknas tid, resurser eller strukturer för träning och 

upplärning riskerar internaliseringsprocessen att bli bristfällig. Detta kan i sin tur leda till 

att nya medarbetare inte utvecklar den djupare förståelse som krävs för att utföra 

arbetsuppgifter självständigt vilket kan påverka både kvalitet och effektivitet i 

verksamheten. Detta ligger nära Argote, McEvily och Reagans (2003) syn på 

kunskapshantering där sociala relationer, individers egenskaper och organisatoriska 

förutsättningar tillsammans påverkar kunskapsöverföringens effektivitet. I båda företagen 

framkommer att praktiskt lärande kräver mer individuell motivation. Det kräver även en 

organisatorisk miljö där det finns tid att öva, möjlighet att få stöd och utrymme att gradvis 

ta över ansvar. Empirin stödjer därmed Argote, McEvily och Reagans (2003) men visar 

också att dessa förutsättningar blir särskilt tidskritiska vid pensionsavgångar eftersom den 

erfarna medarbetaren bara finns tillgänglig under en begränsad period.  

 

Omdöme och situationsförståelse som internaliserad kunskap 

 

En annan viktig aspekt som syns i materialet är att praktiskt lärande inte bara handlar om 

att lära sig tekniska moment utan även om att utveckla omdöme och situationsförståelse. 

Respondenterna beskriver exempelvis hur erfarna personer kan identifiera problem genom 

små signaler i produktionen som mindre erfarna medarbetare inte uppfattar. Detta visar att 

internalisering även innebär att individer gradvis utvecklar en intuitiv förståelse för 

verkligheten vilket är svårt att överföra genom dokumentation. I företag B tar samma 
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fenomen en annan form. Där handlar omdömet primärt om att kunna tolka kundbehov, 

förstå projektets historik, navigera relationer och fatta beslut i situationer där det inte finns 

ett entydigt rätt svar. Detta visar att internalisering av tacit kunskap kan vara både teknisk, 

sensorisk, relationell och kommersiell beroende på vilken kontext, arbetet utförs i. Här blir 

pensionsavgångar särskilt problematiska eftersom denna typ av djup erfarenhetsbaserad 

förståelse riskerar att försvinna innan den hunnit utvecklas hos nästa generation 

medarbetare.  

 

I relation till tidigare forskning går detta även att förstå genom Polanyi (1966) som betonar 

att människor vet mer än de kan uttrycka samt Haldin-Herrgård (2000) som beskriver 

svårigheterna med att sprida tacit kunskap i organisationer. Empirin visar dock att 

problemet inte bara är att tacit kunskap är svår att uttrycka men att den också kräver tid att 

utvecklas hos mottagaren. Det räcker därför inte att den erfarna medarbetaren försöker 

förklara sin kunskap. Den nya medarbetaren måste själv hinna erfara, tolka och omsätta 

kunskapen i praktiken. Detta fördjupar förståelsen av tacit kunskap genom att visa att 

kunskapsöverföring inte bara handlar om avsändarens möjlighet att artikulera kunskap 

utan också om mottagarens möjlighet att utveckla motsvarande erfarenhetsbaserade 

förståelse över tid.  

 

Sammanfattningsvis visar analysen att internalisering är avgörande men tidskrävande vid 

kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar. Nonaka och Takeuchi (1995) 

beskriver internalisering som den process där explicit kunskap omvandlas till tacit kunskap 

genom praktisk användning men empirin visar att denna process kräver längre tid, mer 

stöd och mer återkommande praktisk erfarenhet än vad organisationerna planerar för. Med 

stöd i Argote, McEvily och Reagans (2003) visar analysen att internalisering påverkas av 

både sociala relationer, individers egenskaper och organisatoriska förutsättningar. Polanyi 

(1966) och Haldin-Herrgård (2000) bidrar samtidigt till att förstå varför denna kunskap 

som ska internaliseras inte kan överföras genom förklaring eller dokumentation. 

Uppsatsens bidrag är därför att internalisering vid pensionsavgångar bör förstås som en 

tidskritisk process där kunskap kan vara dokumenterad, förklarad och överlämnad men 

ändå inte internaliserad hos mottagaren. Kunskapsöverföringen är inte avslutad förrän 

mottagaren har haft tillräcklig tid, stöd och praktisk erfarenhet för att själv använda 

kunskapen i arbetet. 

 

5.1.5 Absorptive capacity och mottagarens förutsättningar 

Kunskapsöverföring som mottagarberoende process 
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Empirin från företag A och B visar att kunskapsöverföring påverkas både av hur den 

erfarna medarbetaren delar med sig av kunskap och av mottagarens förmåga att förstå, 

bearbeta och använda den kunskap som överförts. Det centrala analytiska problemet är 

därför inte enbart hur kunskap överförs utan vilka förutsättningar mottagaren har att göra 

kunskapen begriplig och användbar. I båda organisationerna framkommer att mottagaren 

behöver mer än tillgång till information. Mottagaren behöver tidigare erfarenhet, stöd, 

möjlighet att ställa frågor och praktisk erfarenhet för att kunna tolka kunskapen och 

omsätta den i handling. Därmed handlar analysen inte bara om kunskapsöverföring som en 

fråga om avsändarens agerande utan också om kunskapsöverföring som en process där 

mottagarens lärandeförutsättningar blir avgörande. 

 

Som presenterats i teorikapitlet kring absorptive capacity beskriver Cohen och Levinthal 

(1990) att individers och organisationers förmåga att identifiera, assimilera och tillämpa ny 

kunskap är avgörande för att kunskapsöverföring ska bli effektiv. Resultatet i företag A kan 

förstås utifrån denna teori eftersom mottagarens tidigare erfarenheter och praktiska 

förståelse verkar påverka hur väl kunskapen faktiskt kan tas till sig. Empirin visar därmed 

att kunskapsöverföring inte kan betraktas som en enkel överföring av information utan som 

en komplex process där mottagarens förkunskaper och möjlighet till praktisk tillämpning 

får stor betydelse. I företag B betonas detta tydligt genom att respondent B2 beskriver att 

utbildade personer ofta har lättare att ta till sig ny kunskap eftersom de är vana vid att lära 

systematiskt och kan strukturera ny information. Detta visar att absorptive capacity inte 

uteslutande handlar om att vara mottagare av kunskap utan också om att ha förmåga att 

organisera, tolka och använda kunskapen i nya situationer. Empirin stödjer därmed Cohen 

och Levinthals (1990) grundantagande, men utvecklar det genom att visa att mottagarens 

förmåga inte främst beror på tidigare kunskap. Den påverkas också av hur organisationer 

skapar möjligheter för mottagaren att bearbeta, pröva och använda kunskapen i arbetet.  

 

Tacit kunskap och praktisk förståelse hos mottagaren 

 

Vidare kan detta även kopplas till teorin om tacit kunskap där Polanyi (1966) beskriver att 

erfarenhetsbaserad kunskap är svår att formulera explicit och i stället utvecklas genom 

praktiskt deltagande. Polanyis (1966) perspektiv gör det möjligt att förstå varför 

mottagarens förmåga blir särskilt viktig vid överföring av tacit kunskap. Om kunskapen är 

erfarenhetsbaserad och svår att formulera explicit räcker det inte att mottagaren får 

instruktioner eller dokumentation. Mottagaren måste själv utveckla en praktisk förståelse 

genom deltagande, tolkning och sociala interaktioner. Empirin visar därför att absorptive 

capacity vid pensionsavgångar inte bara kan förstås som kognitiv förmåga men också som 

förmågan att successivt utveckla erfarenhetsbaserad förståelse i konkreta arbetssituationer.  
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Organisatoriska villkor för mottagarens lärande 

 

Samtidigt visar empirin en central begränsning i en alltför individorienterad förståelse av 

absorptive capacity: att mottagarens förmåga att ta till sig kunskap är starkt beroende av 

organisatoriska förutsättningar såsom tid, arbetsbelastning och möjligheten att ställa frågor 

i det dagliga arbetet. Även om teorin kring absorptive capacity främst fokuserar på 

individens förmåga visar företag A och B att denna förmåga i praktiken påverkas kraftigt av 

organisationers resurser och planering kring pensionsavgångar. När överlappningen mellan 

medarbetare blir för kort eller när arbetsbelastningen är hög begränsas mottagarens 

möjlighet att successivt utveckla förståelsen för den tacita kunskapen. Detta blir särskilt 

tydligt i företag B där respondenten B2 beskriver att organisationen nu försöker planera 

överföringen utifrån hur kritisk kunskapen är och hur lång tid mottagaren behöver för att 

kunna ta över rollen. Därmed bör mottagarens absorptive capacity inte ses som något givet 

utan som en kapacitet som organisationen aktivt kan stärka eller försvaga genom planering, 

tid och överlappning. Här 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.  

 

Kunskapsöverföring som relationell kapacitet 

 

Ett ytterligare empiriskt mönster i företag B är att mottagarens förmåga påverkas av både 

den som tar emot och den som lär ut. Respondent B2 betonar att kunskapsöverföringen 

påverkas av hur pedagogisk, tålmodig och motiverad den erfarna personen är. Detta 

utvecklar Cohen och Levinthals (1990) teori genom att visa att mottagarens absorptive 

capacity i praktiken inte utvecklas isolerat utan i nära relation till avsändarens pedagogiska 

förmåga och vilja att dela med sig. Kunskapsöverföring blir därmed en relationell process 

där både mottagaren, avsändaren och organisatoriska förutsättningar påverkar resultatet. 

Detta ligger även nära Argote, McEvily och Reagans (2003) integrativa syn på 

kunskapshantering där relationer, individer och organisatoriska kontexter tillsammans 

formar hur kunskap överförs. Empirin visar därmed att mottagarens förmåga inte kan 

analyseras frikopplat från relationen till kunskapsbäraren. Även en mottagare med goda 

förkunskaper kan få begränsade möjligheter att ta till sig kunskap om den erfarna 

medarbetaren saknar tid, ork eller pedagogisk förmåga att överföra den.  

 

För att sammanfatta så visar analysen att absorptive capacity är central för att förstå varför 

kunskapsöverföring fungerar olika väl vid pensionsavgångar. Cohen och Levinthal (1990) 

betonar tidigare kunskap som en förutsättning för att identifiera, assimilera och tillämpa ny 

kunskap. Empirin visar att mottagarens kapacitet inte är statisk eller enbart individuell. 

Med Polanyi (1966) blir det tydligt att mottagaren behöver utveckla praktisk förståelse 
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genom erfarenhet och deltagande, särskilt när kunskapen är tacit. Argote, McEvily och 

Reagans (2003) bidrar samtidigt till att förstå hur relationer och organisatoriska 

förutsättningar påverkar kunskapsöverföringens effektivitet. Vid inkludering av företag B 

blir detta ännu tydligare eftersom organisationen försöker att skapa knowledge transfer 

plans där kritisk kunskap identifieras och där överföringsperioden anpassas efter hur svår 

kunskapen är att ta till sig. Uppsatsens bidrag är att mottagarens absorptive capacity vid 

pensionsavgångar bör förstås som en dynamisk och organisatoriskt formad kapacitet. Den 

byggs upp genom tidigare erfarenhet, tid, praktisk erfarenhet, stöd, möjlighet att ställa 

frågor och pedagogisk överföring innan den erfarna medarbetaren lämnar organisationen.  

 

5.1.6 Kunskapsförlust som organisatorisk sårbarhet vid 

pensionsavgångar 

Kunskapsförlust som organisatorisk sårbarhet 

 

Empirin visar att pensionsavgångar skapar en tydlig organisatorisk sårbarhet i båda 

organisationerna. Risken handlar inte enbart om att enskilda medarbetare lämnar sina 

roller utan om att kritisk kunskap ofta är personbunden, erfarenhetsbaserad och bristfälligt 

integrerad i organisationens gemensamma strukturer. Den analytiska poängen är därför att 

kunskapsförlust inte bör förstås som en enskild händelse när någon går i pension utan som 

ett resultat av långvarig personbundenhet och bristande organisatorisk planering. 

 

Som presenterats i teorikapitlet beskriver DeLong (2004) att organisationer riskerar att 

förlora både operativ och strategisk kunskap när seniora medarbetare lämnar 

organisationen utan att deras erfarenhet har fångats upp och överförts till andra. 

Resultaten från företag A och B stödjer detta resonemang men utvecklar det genom att visa 

hur kunskapsförlusten blir särskilt tydlig i verksamheter där kunskap utvecklas genom lång 

praktisk erfarenhet och med nära koppling till specifika arbetsprocesser. Respondenterna 

beskriver exempelvis att det ibland först efter en pensionsavgång blir tydligt hur viktig en 

persons kunskap faktiskt har varit för verksamheten. Detta visar att kunskapsförlust inte 

alltid är synlig i förväg. Den blir ofta tydlig först när arbetsuppgifter, beslut eller relationer 

inte längre fungerar på samma sätt som tidigare. Här utvecklar empirin DeLongs (2004) 

resonemang genom att visa att kunskapsförlust också handlar om organisationens 

begränsade förmåga att upptäcka vilken kunskap som faktiskt är kritisk innan den 

försvinner.  

 

Tacit kunskap och personberoende risker 
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Vidare kan resultaten kopplas till Polanyis (1966) teori om tacit kunskap. I företag A 

framkommer det att mycket av den kunskap som riskerar att gå förlorad handlar om 

praktisk problemlösning, produktkännedom och informella arbetssätt som inte finns 

dokumenterade i organisationens system. I företag B handlar den sårbara kunskapen i 

större utsträckning om projektets historik, kundrelationer, teknisk expertis och informella 

överenskommelser. Det innebär att kunskapsförlust inte bara handlar om att information 

försvinner, utan om att den erfarenhetsbaserade förståelsen och det organisatoriska minnet 

försvagas. Detta kan även kopplas till Grant (2007) som betonar att kunskap utgör en 

strategiskt viktig organisatorisk resurs och att organisationers förmåga att integrera 

individers specialistkunskap är central för verksamhetens förmåga att fungera och 

utvecklas. När erfarna medarbetare lämnar riskerar organisationerna därför att förlora 

både individens kunskap och den praktiska kontext som gör kunskapen användbar. 

Empirin visar därmed att kunskapsförlust vid pension inte endast är en fråga om 

dokumentation utan om organisationers förmåga att omvandla individuell erfarenhet till 

gemensam organisatorisk kapacitet.  

 

Samtidigt visar empirin en viktig organisatorisk dimension: att kunskapsförlusten i företag 

A och B inte bara orsakas av pensionsavgångar i sig utan också av organisatoriska brister i 

planering och ansvarsfördelning. Respondenterna A1, A2, B1 och B2 beskriver att 

kunskapsöverföring ofta bygger på individuellt ansvar snarare än på formaliserade 

processer. Respondent A2 uttrycker exempelvis att ”Ingen har sagt åt mig som ska gå i 

pension vad som ska göras”, vilket innebär att överföringen sker på eget initiativ och 

utifrån individuella bedömningar. I företag B beskriver respondent B2 att det tidigare inte 

funnits något systematiskt sätt att överlämna kunskap vid pension utan att arbetet varit ad 

hoc.  

 

Detta utvecklar DeLongs (2004) fokus på att kunskap riskerar att gå förlorad när erfarna 

medarbetare lämnar. Empirin visar att risken förstärks när organisationen saknar tydliga 

processer för att identifiera, prioritera och överföra kritisk kunskap innan 

pensionsavgången sker. Kunskapsförlust blir därmed inte bara en konsekvens av ålder eller 

personalomsättning utan också av organisatorisk passivitet.  

 

Osynlig kunskapsförlust och organisatorisk blindhet 

 

Empirin visar även ett centralt fynd där pensionsavgångar skapar en form av “osynlig 

kunskapsförlust”. Respondent A2 beskriver att organisationen ibland inte ens vet vilken 

kunskap som är kritisk innan personen redan har lämnat verksamheten. Ett exempel som 

lyfts fram är att en medarbetare uppfattades som mindre viktig tills personen slutade och 

det blev tydligt hur mycket kunskap och ansvar som faktiskt hade försvunnit. I företag B 



 
 

 

58 
 

syns en liknande risk genom att kritisk kunskap identifieras först när organisationen börjar 

kartlägga vilka personer som sitter på särskilt viktig kompetens. Respondent B2 beskriver 

exempelvis att han såg ett problem i att en grupp med kritisk kunskap hade medelålder på 

omkring 60 år. Detta visar att kunskapsförlust är kopplad till åldersstruktur, 

kompetenskoncentration och bristande långsiktig kompetensplanering. Begreppet osynlig 

kunskapsförlust fångar därmed ett av analysens viktigaste bidrag: organisationerna riskerar 

inte bara att förlora den kunskap som de redan har, utan även sådan kunskap som de ännu 

inte fullt ut har identifierat, värderat eller förstått betydelsen av. 

 

Här kan resultatet även kopplas till Argote och Ingram (2000) som beskriver 

kunskapsöverföring som en grund för konkurrensfördelar. Om kritisk kunskap är 

koncentrerad till ett fåtal personer och inte överförs till organisationen riskerar 

verksamheten inte bara att tappa kompetens utan även förmågan att upprätthålla 

effektivitet, kvalitet och kontinuitet. Empirin stödjer därmed Argote och Ingrams (2000) 

syn på kunskapsöverföring som avgörande för organisatorisk prestation men visar också att 

frånvaron av kunskapsöverföring kan skapa sårbarhet långt innan själva pensionsavgången 

inträffar. Sårbarheten byggs upp successivt när kunskap koncentreras till ett fåtal personer 

utan att spridas till organisationen. 

 

Från reaktiv kunskapsförlust till proaktiv riskhantering 

 

Ett särskilt viktigt fynd från företag B är att organisationen har börjat röra sig från ett 

reaktivt till ett mer proaktivt arbetssätt. Respondenten B2 beskriver att organisationen nu 

försöker “mappa” personer med kritisk kunskap och skapa planer för hur denna kunskap 

ska överföras innan personen lämnar. Detta skiljer sig från företag A där 

kunskapsöverföringen i större utsträckning är personberoende och mindre formaliserad. 

Samtidigt är arbetet i företag B fortfarande nytt och ännu inte fullt ut prövat. Det innebär 

att företag B visar en möjlig väg framåt, men att effekterna av det mer systematiska 

arbetssättet ännu är osäkra. Detta är analytiskt viktigt eftersom det visar att 

kunskapsförlust inte är oundvikligt men att förebyggande arbete kräver att organisationen 

först tydliggör var den kritiska kunskapen finns. Företag B:s arbete kan därför förstås som 

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

 

Detta utvecklar tidigare forskning genom att tydliggöra att utmaningen inte bara ligger i 

den tacita kunskapens natur utan också i att organisationer ofta saknar förmåga att avgöra 

vilken kunskap som är kritisk att bevara. DeLong (2004) betonar hotet från en åldrande 

arbetsstyrka men empirin från båda företagen visar att hotet förstärks när organisationerna 

saknar överblick över var kritisk kunskap finns. Kunskapsförlust blir därför inte bara ett 
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resultat av att personer slutar utan också ett resultat av att organisationerna inte fullt ut 

tydliggör, värderar eller planerar för den kunskap som riskerar att försvinna. 

 

Analysen visar därmed att pensionsavgångar i företag A och B skapar en betydande 

organisatorisk sårbarhet där kunskapsförlusten förstärks av bristande planering, otydligt 

ansvar och hög grad av personberoende. Det nya i empirin är att kunskapsförlust framstår 

som ett successivt organisatoriskt problem där kritisk kunskap riskerar att försvinna innan 

organisationen ens förstått dess värde. I företag A blir detta tydligt genom att överföringen 

ofta sker på individens eget initiativ och att kunskap kan försvinna när datorn stängs ned. I 

företag B blir det tydligt genom att organisationen tidigare har behövt kalla tillbaka 

pensionerade medarbetare eller riskerat att börja om från början när kritisk kompetens 

saknas. 

 

Sammanfattningsvis visar analysen att risken för kunskapsförlust vid pensionsavgångar 

inte kan hanteras genom dokumentation ensam. Med utgångspunkt i DeLong (2004), 

Polanyi (1966), Argote och Ingram (2000) samt Grant (2007) framträder ett mer komplext 

mönster där organisationer behöver identifiera kritisk kunskap, förstå var den är 

lokaliserad, skapa tydligt ansvar för överföringen och ge mottagaren tid att bygga upp 

praktisk förståelse. Uppsatsens empiriska bidrag är att kunskapsförlust vid pension bör 

förstås som en kombination av tacit kunskap, personberoende, bristande planering och 

organisatorisk blindhet inför vilken kunskap som faktiskt är kritisk. Det innebär att 

kunskapsförlust inte främst är ett dokumentationsproblem utan ett organisatoriskt 

styrnings problem där kritisk kunskap behöver lyftas fram och överföras innan 

pensionsavgången gör den oåtkomlig.   

 

5.2 Analytiska fynd 

Analysen visar att kunskapsöverföring vid pensionsavgångar i båda organisationerna är 

betydligt mer komplex än en enkel överföring av information från en erfaren medarbetare 

till en efterträdare. Det empiriska materialet tydliggör att kritisk kunskap ofta är tacit, 

personbunden och nära knuten till praktisk erfarenhet, relationer och organisatorisk 

kontext. Ett centralt analytiskt fynd är därför att kunskapsöverföring vid pensionsavgångar 

bör förstås som en process där socialisering, dokumentation, praktiskt lärande och 

organisatoriska förutsättningar samspelar. Kunskap bevaras därmed inte ensamt med 

dokumentation utan det kräver även sociala interaktion, praktiskt lärande och längre 

överlappningsperioder.  

 

Ett annat empiriskt fynd är att socialisering inte bara fungerar som en metod för lärande 

utan också som en organisatorisk förutsättning för kontinuitet. I båda organisationerna 



 
 

 

60 
 

sker mycket av kunskapsöverföringen genom bredvidgång, observation, mentorskap och 

vardagligt samarbete. Samtidigt visar empirin att denna process ofta är informell och 

tidskänslig. Detta innebär att socialisering vid pensionsavgångar inte bör förstås som ett 

spontant vardagslärande, utan som en kunskapsprocess som behöver planeras, resurssättas 

och integreras i organisationens långsiktiga kompetensförsörjning. När tid och 

överlappning saknas riskerar den erfarenhetsbaserade kunskapen att stanna hos individen 

och därmed försvinna när personen lämnar organisationen.  

 

Ett annat viktigt fynd är att tacit kunskap tar olika form beroende på organisatorisk 

kontext. I företag A framträder tacit kunskap främst som produktionsnära- och teknisk 

kunskap exempelvis produktkännedom, programmering, maskinförståelse och förmågan 

att uppfatta avvikelser i produktionen. I företag B framträder tacit kunskap snarare som 

projektbaserad, relationell och kommersiell kunskap exempelvis kundrelationer, projektets 

historik, tidigare beslut och informella överenskommelser. Det analytiska bidraget är att 

tacit kunskap inte kan behandlas som en enhetlig kunskapsform. Den måste förstås i 

relation till den miljö där den utvecklas, används och riskerar att gå förlorad. Detta visar 

också att olika typer av pensionsavgångar kan kräva olika former av överlämning.  

 

Ett tredje empiriskt fynd är att dokumentation inte automatiskt innebär att kunskap har 

bevarats. Båda organisationerna har olika former av dokumentation och databaser men 

respondenterna beskriver att information ofta är svår att hitta, svår att tolka eller inte 

kopplad till pensionsöverlämningar. Uppsatsen visar därmed att problemet inte främst är 

avsaknad av dokumentation utan bristande användbarhet, kontext och tillgänglighet. 

Organisationer kan där med tro att kunskap är säkrad eftersom den finns dokumenterad 

samtidigt som den praktiska förståelsen för hur kunskapen ska användas fortfarande är 

personbunden. Det räcker alltså inte att dokumentera mer, dokumentationen måste också 

vara sökbar, begriplig och kopplad till praktiska arbetssituationer. 

 

Ett fjärde fynd är att pensionsavgångar inte bara innebär att tacit kunskap riskerar att 

försvinna utan även att organisationens förmåga att använda redan dokumenterad kunskap 

kan minska. När erfarna medarbetare lämnar försvinner ofta även kunskapen om var 

informationen finns, vilka dokument som är relevanta och hur tidigare beslut ska förstås. 

Kunskapsförlust handlar därför inte enbart om förlust av odokumenterad erfarenhet utan 

också om förlust av tolkningsförmåga kopplad till befintlig dokumentation och befintliga 

system. Detta är ett av uppsatsens viktigaste analytiska bidrag eftersom det visar att 

dokumenterad kunskap fortfarande kan vara beroende av individer med erfarenhet av hur 

den ska användas.  
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Ett femte empiriskt fynd är att internalisering är mer tidskrävande än vad organisationerna 

verkar ta höjd för. Respondenterna beskriver att det kan ta lång tid, ibland upp emot två år 

innan en ny medarbetare fullt ut behärskar sin roll. Detta visar att kunskap inte är överförd 

bara för att den har förklarats, dokumenterats eller överlämnats. Kunskapen måste också 

omsättas i praktiken, prövas i verkliga situationer och successivt bli en del av mottagarens 

egen erfarenhet. Vid pensionsavgångar blir detta särskilt problematiskt eftersom tiden för 

överlappning ofta är begränsad. Det analytiska fyndet är därför att internalisering bör 

förstås som den punkt där kunskapsöverföringen faktiskt prövas. Först när mottagaren kan 

använda kunskapen självständigt kan överföringen betraktas som genomförd.  

 

Ett sjätte fynd är att mottagarens förmåga att ta till sig kunskap inte är statisk. Empirin 

visar att absorptive capacity inte enbart påverkas av individens tidigare erfarenhet och 

utbildning utan även av organisationens stöd, tid för upplärning, möjlighet att ställa frågor 

och den erfarna medarbetarens pedagogiska förmåga. Mottagarens förmåga att ta till sig 

kunskap är därför inte bara en individuell egenskap utan något som organisationen kan 

stärka eller försvaga genom sina strukturer, resurser och prioriteringar. Detta innebär att 

en lyckad kunskapsöverföring kräver att organisationen inte bara fokuserar på vad den 

erfarna medarbetaren ska lämna över utan också på vilka förutsättningar mottagaren har 

att förstå, bearbeta och använda kunskapen. 

 

Slutligen visar empirin att kunskapsförlust ofta är osynlig tills den redan har inträffat. 

Respondenterna beskriver att organisationerna ibland först efter att en person har lämnat 

inser vilken kunskap som faktiskt har försvunnit. Detta visar att kunskapsförlust vid 

pensionsavgångar kan vara en konsekvens av ett organisatoriskt problem där kritisk 

kunskap inte alltid identifierats, värderats eller planerats för i tid. När organisationerna 

saknar en tydlig bild av vilken kunskap som är personbunden blir pensionsavgångar 

primärt reaktiva i stället för proaktiva processer.  

 

Uppsatsen resultat bör förstås primärt som analytiskt överförbara än statistiskt 

generaliserbara. Eftersom undersökningen bygger på fem intervjuer från två industriella 

organisationer går det inte att dra generella slutsatser om alla organisationer. Däremot 

synliggör uppsatsen mönster och mekanismer som kan vara relevanta för andra industriella 

eller kunskapsintensiva verksamheter. Exempelvis där tacit kunskap är personbunden, där 

lång erfarenhet är central för arbetets utförande och där pensionsavgångar kan skapa risk 

för kunskapsförlust. Uppsatsens kunskapsbidrag ligger därför inte i att fastställa hur vanligt 

förekommande problemet är utan i att fördjupa förståelsen för hur och varför 

kunskapsförlust kan uppstå när erfarenhetsbaserad kunskap inte identifieras, överförs och 

internaliseras i tid.  
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Sammantaget visar uppsatsen att kunskapsöverföring vid pensionsavgångar kräver mer än 

dokumentation och korta överlämningar. Det centrala analytiska bidraget är att 

kunskapsförlust uppstår i samspelet mellan tacit kunskap, personberoende, bristande 

struktur, otillräcklig tid, svag dokumentationsanvändning och mottagarens begränsade 

möjlighet att internalisera kunskapen. För att minska risken för kunskapsförlust behöver 

organisationen därför arbeta mer proaktivt med att identifiera kritisk kunskap, skapa 

längre överlappningsperioder, koppla dokumentation till praktisk socialisering och 

säkerställa att mottagaren faktiskt hinner internalisera kunskapen innan den erfarna 

medarbetaren lämnar verksamheten. Detta gör resultaten relevanta även utanför de två 

studerande organisationerna, särskilt för verksamheter som står inför generationsväxlingar 

och där kritisk kompetens är svår att dokumentera eller ersätta på kort tid.   
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6. Slutsats och diskussion 

I detta avslutande kapitel sammanfattas uppsatsens huvudsakliga slutsatser i relation till 

syfte och forskningsfrågor. Kapitlet lyfter även uppsatsens kunskapsbidrag, praktiska 

implikationer, överförbarhet och begränsningar samt förslag till framtida forskning. Syftet 

med uppsatsen har varit att undersöka hur industriella organisationer organiserar och 

genomför kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar, med fokus på planering, 

överlämning och lärandeaktiviteter. Uppsatsen har även analyserat hur överföringen av 

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

 

6.1 Svar på forskningsfrågorna 

Den första frågan var: Hur kommer SECI-modellens processer till uttryck vid 

överföring av tacit kunskap i samband med pensionsavgångar i kunskapsintensiva 

organisationer? 

 

Uppsatsens resultat visar att samtliga processer i SECI-modellen kan identifieras i 

organisationernas arbete med kunskapsöverföring men att processerna kommer till uttryck 

på olika sätt och fungerar olika väl i praktiken. Socialisering framstår som den mest 

centrala processen eftersom mycket av den tacita kunskapen överförs via bredvidgång, 

observation, mentorskap, informellt stöd och praktiskt deltagande i det dagliga arbetet. 

Detta innebär att kunskapsöverföring vid pensionsavgångar i hög grad sker genom 

relationer och gemensamma erfarenheter snarare än via formella instruktioner.  

 

Externalisering framstår däremot som en mer problematisk process. Empirin visar att 

många delar av den erfarenhetsbaserade kunskapen är svår att formulera i ord eller 

dokument. I företag A gäller detta framför allt produktionsnära och teknisk kunskap 

exempelvis produktkännedom, programmering, maskinförståelse och förmågan att 

uppfatta avvikelser i produktionen. I företag B handlar det i större utsträckning om 

projektkunskap, kundrelationer, tidigare beslut och informella överenskommelser. Detta 

visar att tacit kunskap inte är en enhetlig kunskapsform utan tar olika uttryck beroende på 

organisatorisk kontext.  

 

Kombinering förekommer genom dokumentation, databaser, instruktioner, projektmappar 

och lessons learned-system. Samtidigt visar resultatet att dokumenterad kunskap inte 

automatiskt blir användbar. Dokumentation kan vara svår att hitta, sakna kontext eller vara 

otillräckligt kopplad till pensionsöverlämningar. Därmed visar uppsatsen att kombinering 

inte bara handlar om att samla och lagra information utan också om att göra den sökbar, 

begriplig och användbar för den som ska ta över arbetet.  
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Internalisering framträder som en tidskrävande process där mottagaren behöver omsätta 

kunskapen i praktiken innan den blir en del av den egna kompetensen. Uppsatsen visar att 

kunskap inte är överförd bara för att den har dokumenterats, förklarats eller överlämnats. 

Den behöver prövas, upprepas och användas i verkliga situationer. Detta innebär att SECI-

processerna i praktiken inte fungerar som separata steg utan som överlappande och 

ömsesidigt beroende processer. Dokumentation behöver exempelvis kompletteras med 

socialisering och praktiskt lärande för att tacit kunskap faktiskt ska kunna förstås och 

användas.  

 

Den andra frågan var: Vilka organisatoriska och individuella faktorer påverkar 

mottagarens förmåga att ta till sig och använda tacit kunskap i samband med 

pensionsavgångar? 

 

Resultatet visar att mottagarens förmåga att ta till sig och använda tacit kunskap påverkas 

av både individuella och organisatoriska faktorer. På individnivå handlar det framför allt 

om tidigare erfarenhet, utbildning, motivation, trygghet och förmåga att strukturera ny 

information. Respondenterna beskriver att personer med relevant erfarenhet eller 

utbildning har bättre förutsättningar att förstå, tolka och använda den kunskap som 

överförs. 

 

Samtidigt visar uppsatsen att mottagarens förmåga inte kan förstås som enbart individuell. 

Den påverkas i hög grad av organisatoriska förutsättningar såsom tid för upplärning, 

tillgång till stöd, möjlighet att arbeta parallellt med den erfarna medarbetaren. Om 

mottagaren inte får tillräcklig tid eller praktisk exponering riskerar kunskapen att förbli 

ytlig även om den har förklarats eller dokumenterats. 

 

Ett viktigt resultat är därför att absorptive capacity inte framstår som en fast egenskap hos 

mottagaren utan som något som utvecklas över tid. Mottagarens förmåga stärks genom 

erfarenhet, stöd, trygghet och möjlighet att omsätta kunskapen i praktiken. Uppsatsen visar 

även att den erfarna medarbetarens pedagogiska förmåga, tålamod och vilja att dela med 

sig påverkar hur väl mottagaren kan tillgodogöra sig kunskap. Kunskapsöverföring bör 

därför förstås som en relationell process där både mottagare, kunskapsbärare och 

organisatoriska förutsättningar påverkar resultatet. 

 

Den tredje forskningsfrågan var: Hur uppfattar kunskapsintensiva organisationer 

risken med kunskapsförlust i samband med pensionsavgångar samt vad påverkar denna 

risk? 
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Uppsatsen visar att risken för kunskapsförlust uppfattas som betydande i båda 

organisationerna. Risken är särskilt tydlig när kunskap är tacit, personbunden, 

erfarenhetsbaserad och svår att dokumentera. I företag A framträder risken främst i 

relation till produktionsnära och teknisk kunskap medan den i företag B framför allt 

handlar om projektkunskap, kundrelationer, teknisk specialistkompetens, historik och 

informella överenskommelser.  

 

Risken påverkas av flera omständigheter. En central omständighet är bristande planering. 

När kunskapsöverföring sker sent, informellt eller på individens eget initiativ ökar risken 

att kritisk kunskap inte hinner föras vidare. En annan omständighet är otydligt ansvar. Om 

organisationen inte tydligt anger vem som ansvarar för att identifiera, dokumentera och 

överföra kritisk kunskap blir processen sårbar. Ytterligare en omständighet är att 

organisationer inte alltid vet vilken kunskap som är kritisk förrän personen redan har 

lämnat verksamheten.  

 

Ett av uppsatsens viktigaste resultat är därför att kunskapsförlust ofta är osynlig tills den 

redan har inträffat. Organisationerna kan uppleva att kunskap är säkrad eftersom 

dokumentation finns men samtidigt försvinner den praktiska förståelsen för hur 

dokumentationen ska tolkas och användas när den erfarna medarbetaren lämnar. Risken 

handlar därför inte enbart om att odokumenterad kunskap försvinner utan även om att 

organisationens förmåga att använda redan dokumenterad kunskap kan minska.  

 

6.2 Uppsatsens kunskapsbidrag  

Ett av uppsatsens huvudsakliga teoretiska bidrag är att den utvecklar Nonaka och 

Takeuchis teori om kunskapsskapande genom att visa att pensionsrelaterad 

kunskapsförlust inte enbart kan förstås som ett problem med att föra över eller 

externalisera tacit kunskap. Ett annat kunskapsbidrag är att den visar hur kunskapsförlust 

vid pensionsavgångar uppstår i samspelet mellan tacit kunskap, personberoende, bristande 

struktur, otillräcklig tid och mottagarens förutsättningar att lära. Därmed utmanar 

uppsatsen en generell tillämpning av Nonaka och Takeuchis modell där tacit kunskap ofta 

förstås som möjlig att överföra genom socialisering, externalisering och internalisering. 

Uppsatsens resultat visar i stället att dessa processer är beroende av organisatorisk kontext, 

tid och mottagarens möjlighet att praktiskt tillägna sig kunskapen. Uppsatsen visar att 

pensionsrelaterad kunskapsförlust inte bör förstås som en enskild händelse när en 

medarbetare lämnar organisationen utan som ett organisatoriskt problem som utvecklas 

över tid om kritisk kunskap inte identifieras, överförs och internaliseras i tid.  

 



 
 

 

66 
 

Ett centralt teoretiskt bidrag är att uppsatsen visar att tacit kunskap tar olika form 

beroende på organisatorisk kontext. I relation till Nonaka och Takeuchi utvecklar detta 

förståelsen av tacit kunskap som erfarenhetsbaserad och svårartikulerad eftersom 

uppsatsen visar att den tacita kunskapens innehåll och funktion skiljer sig mellan 

verksamheterna. Detta innebär att organisationen inte kan använda en generell modell för 

att hantera tacit kunskap utan behöver förstå vilken typ av tacit kunskap som är kritisk i 

den specifika verksamheten. Därmed utmanar uppsatsen en standardiserad syn på 

kunskapsöverföring genom att visa att olika typer av tacit kunskap kräver olika former av 

överföring och bevarande. 

 

Ett annat teoretiskt bidrag är att uppsatsen visar att dokumentation inte automatiskt 

innebär att kunskap har bevarats. Detta problematiserar Nonaka och Takeuchis idé om 

externalisering, det vill säga att övergången från tacit till explicit kunskap. Uppsatsen visar 

att även när kunskap har dokumenterats kan den förlora sitt organisatoriska värde om den 

inte är begriplig, sökbar och möjlig att använda för andra medarbetare. Dokumentation kan 

finnas men ändå vara svår att hitta, tolka eller använda. Uppsatsen visar därmed att 

organisationer inte bara riskerar att förlora odokumenterad kunskap vid pensionsavgångar 

utan även förmågan att förstå och använda redan dokumenterad kunskap när den erfarna 

medarbetaren lämnar. På så sätt utmanar uppsatsen ett alltför starkt fokus på 

dokumentation som lösning och visar att kunskapsbevarande kräver mer än att tacit 

kunskap görs explicit. Det kräver även kontext, tolkning och internalisering hos 

mottagaren. 

 

Uppsatsen bidrar också med att visa att mottagarens absorptive capacity inte är statisk. 

Detta utgör ett sekundärt teoretiskt bidrag i relation till Cohen och Levinthals teori om 

absorptive capacity. Mottagarens förmåga att ta till sig kunskap utvecklas genom tid, 

praktisk exponering, stöd och möjlighet att ställa frågor. Detta innebär att organisationer 

kan stärka eller försvaga mottagarens förmåga beroende på hur kunskapsöverföringen 

planeras och genomförs. Uppsatsen utvecklar därmed Cohen och Levinthals teori genom att 

visa att absorptive capacity vid pensionsrelaterade kunskapsöverföringar inte enbart bör 

förstås som en individuell mottagarkapacitet utom något som formas av organisatoriska 

villkor som tid, struktur, handledning och praktiskt lärande. 

 

Sammantaget är 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 

kunskapsöverföringsmodell eftersom kunskapens form, dokumentationens användbarhet 

och mottagarens förmåga att internalisera kunskapen varierar beroende på organisatorisk 

kontext. Det främsta teoretiska bidraget riktas därför mot Nonaka och Takeuchi medan 
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bidraget till Cohen och Levinthal fungerar som ett kompletterande stöd för att förstå 

mottagarens roll i kunskapsöverföringen. 

 

6.3 Praktiska implikationer 

Uppsatsens resultat visar att organisationer behöver arbeta mer proaktivt med 

kunskapsöverföring inför pensionsavgångar. Det räcker inte att hantera överlämningar när 

en medarbetare redan är på väg att lämna organisationen. Organisationer behöver i stället 

identifiera kritisk kunskap i god tid och skapa planer för hur denna kunskap ska överföras 

till andra medarbetare. 

 

En praktisk implikation är att organisationer bör skapa längre överlappningsperioder 

mellan erfarna medarbetare och den person som ska ta över. Uppsatsen visar att tacit 

kunskap ofta kräver observation, praktiskt deltagande, upprepning och gemensam 

problemlösning över tid. Korta överlämningar riskerar därför att bli otillräckliga särskilt 

när rollen innehåller komplex teknisk kunskap, projektkunskap eller viktiga relationer. 

 

En annan implikation är att dokumentationen behöver kopplas tydligare till praktiskt 

lärande. Dokumentation är nödvändigt men den behöver vara sökbar, begriplig och 

användbar. Organisationer bör därför inte enbart fokusera på att skapa flera dokument 

utan även säkerställa att dokumentationen är kopplad till rätt kontext och kan användas av 

mottagaren. Detta kan exempelvis ske genom strukturerade överlämningsplaner, 

gemensamma dokumentgenomgångar, mentorskap och praktisk träning.  

 

Uppsatsen visar även att organisationer bör följa upp om kunskapen faktiskt har tagits 

tillvara. Det räcker inte att anta att överlämningen är klar när den erfarna medarbetaren 

lämnar verksamheten. Organisationer behöver skapa former för uppföljning där 

mottagaren får möjlighet att visa, testa och reflektera över den kunskap som överförts. På 

så sätt kan kunskapsluckor identifieras innan de leder till problem i verksamheten.  

 

6.4 Överförbarhet och begränsningar 

Uppsatsen bygger på fem semistrukturerade intervjuer från två industriella organisationer. 

Resultatet syftar därför inte till statistisk generalisering. Det går inte att utifrån uppsatsen 

dra slutsatsen att resultatet gäller för alla organisationer eller alla typer av 

pensionsavgångar. Däremot kan resultatet förstås som analytiskt överförbart till andra 

organisationer med liknande förutsättningar.  
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Överförbarheten är särskilt relevant för industriella eller kunskapsintensiva organisationer 

där mycket kunskap är personbunden, erfarenhetsbaserad och svår att dokumentera. 

Resultaten kan därför vara användbara för organisationer som står inför 

generationsväxlingar och där kritisk kompetens riskerar att försvinna när seniora 

medarbetare lämnar verksamheten. Genom att uppsatsen beskriver urval, kontext, teman 

och analysprocess ges läsaren möjlighet att bedöma i vilken mån resultatet kan överföras 

till andra organisatoriska sammanhang.  

 

En begränsning är att uppsatsen bygger på respondenternas upplevelser och beskrivningar 

av kunskapsöverföring. Detta innebär att resultatet speglar hur processerna uppfattas av 

respondenterna snarare än en objektiv kartläggning av alla faktiska överlämningar i 

organisationerna. En annan begränsning är att uppsatsen omfattar ett begränsat antal 

respondenter. Fler intervjuer, observationer eller dokumentstudier hade kunnat ge en 

bredare bild av hur kunskapsöverföring sker i praktiken. 

 

Samtidigt ger det kvalitativa upplägget möjlighet till en fördjupad förståelse för de sociala, 

organisatoriska och praktiska processer som påverkar kunskapsöverföring vid 

pensionsavgångar. Uppsatsens styrka ligger därför inte i bredd utan i att den synliggör 

mönster och mekanismer som kan vara relevanta även utanför de två studerade 

organisationerna.  

 

6.5 Förslag på framtida forskning 

Framtida forskning kan vidareutveckla uppsatsens resultat genom att undersöka fler 

organisationer och branscher. Det skulle vara särskilt relevant att studera om liknande 

mönster återkommer i andra industriella verksamheter eller i kunskapsintensiva 

organisationer utanför uppsatsen.  

 

Ett annat förslag är att genomföra studier där kunskapsöverföring följs över tid från att en 

pensionsavgång identifieras till att efterträdaren har tagit över rollen. En sådan studie 

skulle kunna ge fördjupad förståelse för hur lång tid det tar för mottagaren att omsätta 

kunskap i praktiken och vilka insatser som är mest effektiva under överlämningsperioden. 

 

Framtida forskning kan även undersöka hur organisationer praktiskt kan utforma system 

för att identifiera kritisk tacit kunskap innan pensionsavgångar sker. Detta kan exempelvis 

handla om metoder för kunskapskartläggning, mentorskap, strukturerad bredvidgång eller 

digitala verktyg som stödjer överlämningar. Vidare kan framtida studier undersöka hur 

dokumentation kan utformas så att den inte enbart lagrar information utan även stödjer 

förståelse, användning och praktiskt lärande.  



 
 

 

69 
 

 

Slutligen vore det relevant att studera mottagarens perspektiv mer fördjupat. Denna studie 

visar att mottagarens förmåga att ta till sig kunskap påverkas av både individuella och 

organisatoriska förutsättningar. Framtida forskning kan därför undersöka hur 

organisationer bäst kan stärka mottagarens absorptive capacity i samband med 

pensionsöverlämningar. 
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Bilagor 

Intervjuguide 

Introduktion till respondent 

Tack för att du deltar i denna intervju. Syftet med uppsatsen är att undersöka hur 

organisationer arbetar med kunskapsöverföring i samband med pensionsavgångar med 

särskilt fokus på hur tacit kunskap förs vidare mellan medarbetare. Uppsatsen genomförs 

som en del av en kandidatuppsats vid Linköpings universitet.  

 

Intervjun beräknas ta cirka 30 minuter och består av frågor om dina erfarenheter av 

kunskapsöverföring och överlämning i samband med pension. Det finns inga rätt eller fel 

svar utan vi är intresserade av dina erfarenheter och uppfattningar.  

 

Deltagandet är frivilligt och du kan när som helst avbryta intervjun utan att ange någon 

anledning. Dina svar kommer att behandlas konfidentiellt och anonymiseras i uppsatsen så 

att enskilda personer inte kan identifieras. Intervjun kommer att spelas in endast om du 

samtycker till detta och inspelningen används enbart för forskningsändamål.  

 

Intervjufrågor  

Bakgrund  

1. Kan du beskriva din nuvarande roll och huvudsakliga arbetsuppgifter? 

2. Hur lång tid har du arbetat i organisationen och vilka tidigare roller har du haft 

här? 

3. Har du erfarenhet av överlämningar i samband med att kollegor har gått i pension? 

a. Om ja, kan du beskriva en sådan situation och din roll i den? 

b. Vad funkade bra och vad funkade mindre bra i överlämningen? 

Kunskapsöverföring i praktiken 

4. Hur brukar kunskapsöverföring gå till när en medarbetare närmar sig pension?  

a. Hur ser det ut i praktiken? 

b. Vem driver processen?  

5. Finns det några etablerade rutiner eller processer för överlämningar? 

a. Hur väl fungerar de i så fall? 

b. Vad tror eller vet du händer när rutiner saknas? 

6. Vilken typ av kunskap prioriteras att föra vidare innan pension? Och vilken typ av 

kunskap upplever du är särskilt viktig att föra vidare vid en pensionsavgång? 

a. Varför just denna? 

7. Vilken typ av kunskap upplever du är svårast att överföra? 
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a. Kan du ge ett konkret exempel från din egen erfarenhet där det har varit 

svårt att förmedla? 

SECI-modellen i praktiken 

8. Hur upplever du att olika sätt att dela kunskap till exempel praktiskt lärande, 

dokumentation och rutiner kompletterar varandra i organisationen? 

9. Hur förändras eller utvecklas kunskap när den förs vidare från en erfaren 

medarbetare till en ny person? 

a. Upplever du att något går förlorat eller förändras  

b. Tillkommer ny kunskap när någon tar över rollen  

Socialization  

10. Hur lär sig mindre erfarna medarbetare från kollegor i det dagliga arbetet?  

a. Ge exempel.  

b. Vilken roll spelar (svaren på exempel från respondent)? 

Externalisering   

11. Hur brukar erfarenhetsbaserad (tacit) kunskap göras begriplig eller dokumenteras 

inför en överlämning?  

a. Sker det spontant eller organiserat?  

b. Vad fungerar bra/mindre bra? 

c. Är det något som är extra svårt att få med från den erfarenhetsbaserade 

kunskapen? 

Kombinering  

12. Vilka system, dokument eller rutiner används för att samla och strukturera 

kunskap?  

a. Hur används dessa i samband med överlämningar? 

13. Hur sprids denna dokumenterade kunskap, samt hur lättillgänglig är den?  

Internalisering  

14. Hur säkerställs det att den som tar över rollen faktiskt lär sig och kan använda 

kunskapen som överförts?  

15. Hur ser lärandet ut i praktiken?  

16. Finns det någon uppföljning för att säkerställa att kunskapen har omsatts i 

praktiken? 

17. Hur lång tid tar det vanligtvis innan en ny person känner sig trygg i sin roll? 

Absorptive capacity 

18. Vilka omständigheter påverkar hur lätt eller svårt det är för en ny person att förstå 

och använda kunskap från en mer erfaren kollega  

19. Hur arbetar organisationen för att skapa förutsättningar för mottagaren att ta till 

sig kunskapen? 

a. Är det något som fungerar bra?  

b. Anser du att det är något som saknas? 
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20. Upplever du att tidigare erfarenhet eller kompetens påverkar hur väl kunskap kan 

tas över? 

Hinder och risk för kunskapsförlust 

21. Om det sker utmaningar, Vilka utmaningar brukar uppstå i samband med 

kunskapsöverföring vid pensionsavgångar? 

a. Kan du ge exempel?  

22. Upplever du att kunskap ibland inte förs vidare i samband med pension? Varför? 

Vilken typ av kunskap kan i så fall vara svår att föra vidare? 

23. Hur ser du på risken/möjligheten att kunskap går förlorad när någon går i pension?  

a. Vilken typ av kunskap är mest sårbar? 

24. Vad om du fick förbättra organisationens sätt att arbeta med kunskapsöverföring – 

vad skulle du förändra? 

a. Har du något konkret exempel? 

b. Kan du beskriva situationen mer konkret? 

25. Vem om någon har ansvaret för att kunskapsöverföring genomförs i 

organisationen? 

26. Hur planeras kunskapsöverföring inför pensionsavgångar?  

 

Följdfrågor  

- Kan du ge ett exempel? 

- Hur fungerade det i praktiken? 

- Varför tror du att det blev så? 

- Hade något kunnat förbättras, i så fall vad? 

 

Avslut  

Vill du tillägga något? Tack för ditt deltagande. Ditt deltagande är anonymt  




