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Forord

Dette er en obligatorisk og avsluttende oppgave i masterstudiet for
innovasjon og kunnskapsutvikling. Oppgaven handler om Multiconsult og
deres kunnskapsprosesser. | andre semester ved UiA skrev jeg en oppgave
sammen med tre medstudenter om laering i Multiconsult. Vi fikk et godt
inntrykk av organisasjonen og da jeg fikk muligheten til a skrive min
avsluttende avhandling for Multiconsult, ble dette tatt imot med stor glede.
Skriveprosessen har vart utfordrende men ogsa svert spennende, leererik og
morsomt. Jeg faler at jeg har leert mye i denne prosessen.

Jeg syns det var spennende a kunne skrive en praktisk oppgave som jeg

haper blir en verdifull ressurs for Multiconsult.

Jeg vil takke veileder, Heidi Wiig Aslesen for det bidraget du har gitt til
denne oppgaven. Dine kreative og konstruktive tilbakemeldinger har veert
viktige. Det rettes ogsa en takk til Elisabeth Schjglberg, kontaktperson i
Multiconsult. Til slutt vil jeg ogsa takke Nina Rochstad, som har bidratt
med motiverende tilbakemeldinger gjennom hele prosessen.

Sammendrag

Kunnskap er en sentral ressurs for at organisasjoner kan klare a konkurrere i et
marked. Kunnskapsledelse fokuserer pa hvordan organisasjoner sprer, lagrer,
dokumenterer og anvender kunnskap. Denne oppgaven kan deles opp i to deler.
Den ene delen er en analyse av kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling i
Multiconsult sine fagnettverk. Den andre delen kommer med
forbedringsanbefalinger basert pa funnene i den farste delen. For & kunne si noe
om hvordan kunnskapsnettverket produserer og deler kunnskap, blir SECI
modellen benyttet som et analyseverktay. SECI modellen er en modell som
fokuserer pa kunnskapsdannelse i organisasjoner, og modellen deler opp
kunnskapsprosessene i fire stadier; sosialisering, eksternalisering, kombinering og
internalisering. I analysen kommer det frem at fagnettverkene i Multiconsult gjer
et godt arbeid med a sosialisere og internalisere kunnskap. Det vil si & henholdsvis
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kommunisere kunnskap «face-to-face», og internalisere kunnskap ved a la de
ansatte laere gjennom a prave og feile. | eksternaliserings- og kombineringsfasen
ble det derimot identifisert prosesser som ikke samsvarte i trad med det teorien
anbefaler. Kunnskapssystemet i Multiconsult har som hensikt a hjelpe de ansatte
med a eksternalisere kunnskap, men blir sett pa som tungvint a bruke. Ogsa i
kombineringsfasen blir kunnskapssystemet trukket frem som et system som ikke
er optimalt. I kombineringsfasen er hensikten & kombinere kunnskap fra eksterne
og interne kilder, for sa & anvende de pa nye mater og danne ny kunnskap.
Systemet som brukes i dag har tradisjonelle sgkemotorer som ikke er optimale for
a soke etter kompleks kunnskap. SECI analysen brakte flere sentrale utfordringer
frem i lyset. Som blant annet at fagnettverkenes aktivitet er i stor grad avhengig av
nettverksledernes innsats. Det ble ogsa identifisert at kommunikasjonen mellom
ledelsen og medarbeiderne trigget usikkerhet og endte med a virke mot sin
hensikt.
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1.0 Disposisjon

Oppgaven vil starte med & gi en introduksjon av Multiconsult og hvilke
utfordringer de star ovenfor i dag. Deretter vil problemformuleringen og
formalet med oppgaven bli introdusert. Videre blir det presentert relevant
teori som danner grunnlaget for a svare pa problemstillingen. Neste steg blir
a identifisere relevant metode for datainnsamling. Etter dette presenterer jeg
analysen, som baseres pa teorien og empirien. Oppgaven avsluttes med en

oppsummerende konklusjon.

Oppgaven er strukturert etter falgende modell:

Figur 1: Forskningsstruktur

INTRODUKSJON

o

PROBLEM-
FORMULERING

O

TEORI = | MeToDOLOGH | T | ANASYSEL I KoNKLUSJON

2.0 Innledning - Multiconsult som konsern

1 1974 tok Sivilingenigrene Apeland og Mjgset over Ingenigrbedriften E. N.
Hylland. P4 samme tid skjedde det en omorganisering og bedriften fikk
Stiftelsen Multiconsult som starste eier. Dermed ble Multiconsult navnet pa
bedriften, og gjennom oppkjgp og fusjoner har de utviklet seg til et
landsdekkende konsern. | 2003 kjgpte Multiconsult opp Norsk
Vandbygningskontor, som har sin opprinnelse fra 1908. Multiconsult har i
over hundre ar deltatt i flere tusen prosjekter som har satt markante spor i
Norge. Fra 1990 har Multiconsult vokst fra a vaere rundt 400 ansatte til a bli



over 1500 i 2014. Konsernet har en solid gkonomi og anser seg selv som

godt rustet for framtiden og nye utfordringer (Sekne, 2008).

Forretningsmodellen til Multiconsult baserer seg pa salg av multi-faglig
kompetanse og breddekapasitet til integrerte prosjekter, kombinert med
direkte salg av spisskompetanse. Multiconsult er i dag et av Norges og
Nordens ledende miljger innenfor radgivning og prosjektering. De har
kompetanse i et bredt spekter av fagfelt som gjgr dem i stand til a ta
totalansvar for komplekse prosjekter innen olje og gass, bygg og eiendom,

industri, samferdsel, energi og miljg (Sekne, 2008).

Multiconsult er medlem av “Radgivende Ingenigrers Forening”, som vidre
er knyttet til den internasjonale radgivende ingenigrorganisasjonen FIDIC.
For & veere rustet internasjonalt er de ogsa i nart samarbeid med
NORPLAN, som er en internasjonal konsulentbedrift. Multiconsult er en
landsdekkende organisasjon med 28 kontorer spredt rundt i Norge og har

hovedkontor sentralt plassert pa Skeyen i Oslo (Multiconsult, 2014).

3.0 Problemformulering og formalet med oppgaven

Formuleringen av problemet, eller forskningssparsmalet, avgjar hvilke
forskningsmetoder og teknikker som bgar brukes og er derfor en av de mest
sentrale delene av oppgaven (Blaikie, 2009). Multiconsult har siden 1990
tallet vokst til & bli en av Norges starste radgivende ingenigrbedrifter.
Denne prosessen har tilfart ny kunnskap til organisasjonen over de siste 20
arene. | dag foregar en liten del av kunskapsgenereringen gjennom oppkjap
av nye medarbeidere. Fokuset ligger hovedsakelig pa a utvikle og dele
kunnskap via et kunnskapsnettverk. Hvert fagomrade i Multiconsult har sitt
eget fagnettverk, og tilsammen utgjer alle fagnettverkene et stort
kunnskapsnettverk. Formalet med nettverkene er & fremme utvekslingen av
kunnskap og anvendelsen av gode arbeidsprosesser og metoder pa tvers av
organisasjonen. Hvert fagnettverk har et eget ansvar for a utvikle og spre
kunnskap som er ngdvendig for a levere gode produkter. Multiconsult har

tilsammen 42 fagnettverk som utgjer ett stort kunnskapsnettverk. Ifglge



Multiconsult gir fagnettverkene en indikasjon pa hvordan avdelingene
jobber med kunnskapsdeling, kunnskapsproduksjon, innovasjon og
kommunikasjon. Fagnettverkene kan derfor ses pa som en grunnstein for
disse prosessene. Siden denne oppgaven skal studere kunnskapsprosesser i
Multiconsult, blir fagnettverkene oppgavens analyseenheter.
Fagnettverkenes starrelse varierer fra et par medlemmer og opp til flere
hundre medlemmer. En av utfordringene Multiconsult star ovenfor er at det
eksisterer en varianse i fagnettverkenes produktivitet og aktivitet. Enkelte
nettverk fungerer bedre enn andre og har et hgyere aktivitetsniva for
kunnskapsrelaterte prosesser. Multiconsult gnsker av den grunn a
identifisere hvordan kunnskap produseres og deles i fagnettverkene og hvor
det eventuelt er potensial for forbedringer. Oppgaven gir en vurdering av

Multiconsult sine kunnskapsprosesser i fagnettverkene.

Problemstilling;

1. Hvordan foregar kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling i

Multiconsult sitt kunnskapsnettverk?

2. Hvordan kan Multiconsult forbedre kunnskapsutvikling og

kunnskapdeling i kunnskapsnettverket?

4.0 Teoretisk og empirisk informasjon

Teori kommer fra det Greske ordet Theoria, og betyr «a se pa» eller

«a overvake» noe (Johannessen, Tufte og Kristoffersen, 2010). Ifglge
Johannessen m.fl. (2010) kan teori bli definert som en generisk pastand om
virkeligheten. Dette kapittelet gir opplysninger som er ngdvendig for a svare

pa problemstillingene i analysen.

Kunnskap er et begrep som blir mye brukt i dagligtalen men kan veere
vanskelig a sette ord pa. Denne oppgaven studerer kunnskapsprosesser og
vil derfor ga neermere inn i teori om kunnskap, hvor den kommer fra og hva

slags typer kunnskap som eksisterer. Dette kapittelet vil begrunne hvorfor



kunnskap er en av de viktigste ressursene for dagens organisasjoner og det
vil bli presentert en modell som er utviklet spesifikt for a studere
kunnskapsprosesser. Det vil ogsa bli forklart hva et nettverk er og hvilke
effekter det kan ha for kunnskapsdeling. Jeg vil kombinere relevante teorier

for & skape et fyldig bilde av fagfeltet.

4.1 Verdien av kunnskap

Peter Drucker var en av de farste til & bruke terminologien
kunnskapsarbeider (Jashapara, 2011). Han skilte mellom fysiske arbeidere
og kunnskapsarbeidere. Der en fysisk arbeider er en som bruker hendene til
a produsere varer, bruker kunnskapsarbeideren hodet til & produsere
informasjon, ideer og kunnskap. OECD identifiserte i 1996 at teknologi og
kunnskap var to sentrale drivkrefter for produktivitet og skonomisk vekst i
det moderne samfunn (Jashapara, 2011). | den moderne gkonomien kan
organisasjoners evne til & leere utgjare forskjellen mellom suksess og fiasko.
Organisasjoner ma besitte spesifikke ferdigheter for a klare a tilegne seg ny
kunnskap og utnytte egne erfaringer. Det vil derfor veere viktig & ha gode
metoder for & lagre, strukturere og spre kunnskap. Davila, Epstein og
Shelton (2006) mener at kunnskapsprosessene fremmes nar organisasjoner
evner a forutse muligheter og trusler, har en samlet visjon, har fleksibilitet,
har et samarbeidende men utfordrende arbeidsmiljg og jobber kontinuerlig

med forbedrings og evalueringsarbeid.

Moderne ledelsesteori viser til at kunnskap er en av de viktigste kildene for
etableringen og vedlikeholdet av en baerekraftig gkonomi (Grant, 1996). Det
er en bred litteratur om hvordan man handterer kunnskap i organisasjoner,
og det eksisterer flere modeller og beste praksis lgsninger som er ment for a
oke effektiviteten av ulike kunnskapsrelaterte prosesser i organisasjoner
(Andreeva og Ikhilchik, 2011). Schumpeter (1934) mente at
kunnskapsprosesser er viktig for at organisasjoner kan vare innovative, og
pa den maten konkurransedyktig. Vi kan dermed oppsummere at
kunnskapsledelse er opptatt av a identifisere, oversette, dele og utnytte

kunnskap i organisasjoner.



4.2 Generering og tilegning av ny kunnskap

Generering og tilegning av ny kunnskap er en prosess som kan skje pa
forskjellige mater. Det kan for eksempel vaere gjennom nyansettelser, ved a
skape erfaringer eller ved a eksperimentere i praksis. Tidd og Bessant
(2009) mener at & eksperimentere i praksis er en effektiv mate & skape
inkrementelle innovasjoner, siden dette er en strategi som anerkjenner
kompleksiteten av bade markeder og teknologier. Videre mener Tidd og
Bessant (2009) at prosessen med a skanne interne og eksterne omgivelser er
en av de beste metodene for organisasjoner a tilegne seg ny kunnskap. Dette
inkluderer a sgke, filtrere og evaluere potensiell kunnskap som ligger i bade
interne og eksterne kilder. A sgke i interne kilder kan for eksempel vare i
organisasjonens intranett, der eksterne kilder kan vare internett, journaler,

og andre steder der relevant informasjon kan befinne seg.

De fleste av oss er kjent med begrepene data, informasjon og kunnskap.
Men det kan vere utfordrende a sette et distinkt skille mellom dem. Jeg vil
derfor sette dem opp i falgende hierarki (Gottschalk, 2004; Tidd og Bessant,
2009):

- Data er tall og bokstaver uten stor mening, og det er typisk lett &
organisere og strukturere. Det er farst nar data blir satt i en sammenheng

som gir mening at vi kaller det informasjon.

- Informasjon kan av den grunn ses pa som tolkede data som har blitt

gruppert, organisert og satt i en struktur.

- Kunnskap far vi nar informasjon settes i en kontekst og kombineres med

erfaring, interpretasjon (forstaelse) og refleksjon.
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Ifalge Gottschalk (2004) er kunnskap en ressurs som kan gjenbrukes og
akkumuleres i bedriften via medarbeidernes erfaringer. Begrepet kunnskap
kan defineres pa forskjellige mater og er avhengig av den enkeltes
oppfatning. En mate & forstd kunnskap pé er at det ikke kan eksistere utenfor
menneskehodet - der andre mener at det kan lagres eksplisitt i for eksempel
kunnskapssystemer (Gottschalk, 2004). Dette handler i bunn og grunn om
hvor kunnskapen ligger lagret. Det kan vere i hodet til mennesker, i IT
systemer, eller i strukturer og prosesser. Avhengig av hvor kunnskap er
lagret, falger det ogsa implikasjoner for hvordan kunnskapen bar handteres,
utnyttes og ledes. Jeg statter meg til Gottschalk (2004) sin definisjon om at
kunnskap kan lagres bade eksplisitt i systemer og taust i menneskers hoder.
Oppgaven vil derfor baseres pa denne antakelsen. Jeg vil na forklare

nermere hvilke typer kunnskap som eksisterer og hvilke egenskaper de har.

4.3 Eksplisitt kunnskap

Eksplisitt kunnskap er kunnskap som er formalisert og kodifisert, og blir
referert til som “know what”, som pa norsk betyr “a vite hva” (Brown og
Dugid, 1998). Eksplisitt kunnskap ses pa som enkel a identifisere, lagre og
hente opp (Wellman, 2009). Eksplisitt kunnskap kan derfor handteres i
kunnskapssystemer som er effektive til a fasilitere, lagre, sgke og modifisere
tekster og dokumenter. En av de stgrste utfordringene med eksplisitt
kunnskap er a sikre seg at alle ansatte i organisasjonen har tilgang til
kunnskapen de trenger for & lgse arbeidsoppgavene pa en effektiv mate
(Gottschalk, 2004).

4.4 Taus kunnskap

Ifalge Michael Polanyi (1966) er taus kunnskap en kunnskapsform som er
vanskelig a artikulere gjennom verbale virkemidler. Sa godt som alle
mennesker besitter taus kunnskap men vi er ofte ikke klar over den og
hvordan den kan veere verdifull for andre. Effektiv overfgring av taus
kunnskap krever som regel stor grad av personlig kontakt, regelmessig

interaksjon og hay tillit (Goffin og Koners, 2011). Taus kunnskap kan bli
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gjort apenbar for andre mennesker i bestemte kontekster og gjennom sosiale
nettverk (Schmidt og Hunter, 1993). Selv om alle mennesker besitter taus
kunnskap blir den ikke av den grunn noe lettere a artikulere og formidle.
Taus kunnskap bestar av verdier, tro, idealer og mentale modeller som sitter
dypt forankret i oss og er med pa & forme hvordan vi oppfatter omgivelsene
(Nonaka, 2008). Ifglge Lam (2000) er taus kunnskap en kunnskapsform som
er vanskelig & formidle med tekst og symboler. Ngkkelen for a tilegne seg
taus kunnskap ligger derfor i det & skape erfaringer. Taus kunnskap blir ofte
kalt for “& vite hvorfor”. “A vite hvorfor” er en egenskap som farer til at
individer gjer vurderinger og handlinger uten a eksplisitt reflektere over de
prinsippene og reglene som er involvert (Schmidt og Hunter, 1993). Nar
man besitter taus kunnskap kan man fungere uten a ha en bestemt teori
knyttet til det som gjennomfares. Individet gjennomfarer oppgaven uten
betenkning (Schmidt og Hunter, 1993).

Noen akademikere (Gamble og Blackwell, 2001) mener at det ogsa
eksisterer en tredje kunnskapsdimensjon. Denne kalles for innebygget
kunnskap og er kunnskap som er last fast i prosesser, produkter, kulturer,
rutiner og strukturer (Frost, 2010).

Bessant (2003) legger vekt pa at det er viktig a skille mellom «a vite hva»
og «& vite hvorfor». «A vite hva» handler om & overfare eksisterende
kunnskap og erfaring. «A vite hvorfor» fokuserer derimot pa & de
underliggende mekanismene til hvorfor man gjer noe, slik at man klarer a
anvende kunnskapen i nye kontekster. Videre papeker de at ingen av
kunnskapsformene kan ses pa som bedre enn den andre, ettersom konteksten
og omgivelsene er avgjgrende. Selv om dette er tilfelle mener de at «a vite
hva» er mest relevant i situasjoner der effektivitet er viktig, og «a vite
hvorfor» er viktigst i situasjoner der man trenger a implementere ferdigheter

i nye situasjoner (Tidd og Bessant, 2009).
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4.5 Kunnskapsorganisasjon

Det er spesifikke forskjeller mellom kunnskapsorganisasjoner og
tradisjonelle produksjonsbedrifter. Kunnskapsorganisasjoner handler i
hovedsak om organisering av kunnskap og eksisterer for a fasilitere taus og
eksplisitt kunnskap. Begrepet kunnskapsorganisasjon handler om a gjare
kunnskap om til et organ, som pa Gresk betyr; et instrument eller
hjelpemiddel for et bestemt formal (Kiel, 1994). SINTEF (2002) har
definert kunnskapsbedrifter til & ha noen karakteristiske trekk. De leverer
ofte produkter av immateriell art, som det er vanskelig & male kvaliteten og
prisen pa. Produktet blir ofte skreddersydd og leverandgren jobber tett
sammen med kunden. Bedriften bestar av bade taus og eksplisitt kunnskap,
og har hgy intensitet i koordinering, interaksjon, kommunikasjon og

utvikling av kunnskap.

Selv om det settes et skille mellom taus og eksplisitt kunnskap sier det lite
om kompleksiteten til kunnskapen. Det forteller kun hvor lett den er a
uttrykke. Blackler (1995) skiller kunnskap opp i fem forskjellige typer.
Embrained knowledge; er kunnskap som er avhengig av kognitive evner,
konseptuelle ferdigheter og vektlegger verdien av abstrakt kunnskap.
Embodied knowledge; er handlingsorientert kunnskap og er trolig kun delvis
eksplisitt. Dette handler om evnen til & lgse problemer og a lere ved a gjare
oppgaver. Denne kunnskapen er meget kontekstspesifikk.

Encultured knowledge; er prosessen med a skape en felles forstaelse og
mening av kunnskap. Kunnskap blir sett pa som sosialt konstruert og apen
for forhandling, og dannes ved sosialisering og akkumulering.

Embedded knowledge; er kunnskap som ligger i rutiner og prosesser. Det
kan for eksempel veere ressurser og relasjoner mellom roller, prosedyrer og
teknologier.

Encoded knowledge; er kunnskap representert gjennom symboler og tegn,

som for eksempel skisser og manualer.

Blackler (1995) papeker at en stor del av forskningen pa kunnskapsledelse

ikke har klart & adressere problemet med organisatorisk lering og fokuserer
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istedenfor pa utfordringene rundt individuell leering innad i organisasjoner.

Tidd og Bessant (2009:544) trekker frem to sentrale poeng der de skriver;

«...it is important to recognize that organizations do not learn, but rather the

people in them do» (Bessant, 2003).

Og;

«an organization can learn in only two ways: (i) by the learning of its

members, or (ii) by ingesting new members...» (Simon, 1996).

Fokuset ligger pa at det er individene som larer, men at de laerer innenfor en
organisatorisk kontekst. Blackler (1995) mener at den organisatoriske
konteksten spiller en sentral rolle for & oppna individuell lzring.
Organisatorisk kontekst kan tolkes som de omgivelsene et individ befinner
seg i pa arbeidsplassen. Det er snakk om bade fysiske og immaterielle
forhold (Skjerve, Rosness, Aase og Bye, 2003). Et individ og en
organisasjon er to svert forskjellige ting, og det er derfor ingen grunn til &
se pa individuell og organisatorisk laering som noe likt. Blackler (1995) har
laget en figur med to dimensjoner som forsgker & handtere disse
utfordringene. Den ene dimmensjonen tar for seg et individuelt og kollektivt
perspektiv, og den andre dimmensjonen tar for seg nyhetsgraden av
kunnskapen.
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Figur 2: Task, organizational context and knowledge types (Blackler, 1995)
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Figur 2 indikerer at encultured og embrained knowledge er de sentrale

kunnskapstypene i situasjoner som innebarer hgy nyhetsgrad. Der det i
rutinemessige situasjoner er embedded og embodied knowledge som er
viktigst. Modellen viser at det er encultured knowledge som er viktigst i

prosjektbaserte organisasjoner der oppgavene innebarer hgy nyhetsgrad.

4.6 Kunnskapsledelse

King (2009) mener at kunnskapsledelse handler om prosessene med &
planlegge, organisere, motivere og kontrollere prosessene og systemene som
sgrger for at de kunnskapsrelaterte ressurene stadig blir forbedret og
effektivt utnyttet. King (2009) skriver at kunnskapsledelse fokuserer pa
prosessene med a tilegne seg kunnskap, skape kunnskap, rafinere kunnskap,
lagre kunnskap, transformere kunnskap og dele kunnskap. Hensikten med
kunnskapsledelse blir av den grunn & utnytte og forbedre organisasjonens
kunnskap slik at man kan ta bedre avgjarelser og levere bedre produkter.
Basert pa Nonaka og Takeutchi (1995), skriver King (2009) at
kunnskapsdannelse skjer gjennom fire kunnskapsprosesser; sosialisering,
eksternalisering, kombinering og internalisering. Etter kunnskapen er
produsert ber det eksistere mekanismer som kan forberede kunnskapen pa a

ga inn i organisasjonens minne. Dette kan for eksempel vaere prosessen med
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a filtrere, kodifisere, organisere og evaluere kunnskapen. Pa den maten blir
kunnskapen en starre ressurs for medarbeiderne. Denne
«rafineringsprosessen» handler om & gjere om taus kunnskap til eksplisitt
kunnskap slik at den blir en del av organisasjonens formelle kunnskap.
Kunnskapen blir deretter lagret i organisasjonens minne, som er kunnskapen
i hodet pa medarbeiderne og kunnksapen som eksisterer i
kunnskapssystemet til organisasjonen (Cross og Baird, 2000). For at
kunnskapen skal kunne fa en bred pavirkning i organisasjonen ma den enten
bli transformert eller delt. Transformering er overfgring av kunnskap
mellom en kjent sender og en kjent mottaker (King, 2006a), der deling av
kunnskap handler om a dele til ukjente mottakere (King, 2006b). Farst nar
kunnskapen er transformert eller delt med andre kan den utnyttes gjennom a
bli videre utviklet (King og Ko, 2001). Dette vil ske mulighetene til &
fasilitere innovasjon, kollektiv og individuell lzering, og kollektiv og
individuell problemlgsning (King, 2005). Denne prosessen har som
overordnet mal a gke den organisatoriske ytelsen, som i hovedsak er det

kunnskapsledelse handler om.

4.7.0 Fire kunnskapsprosesser

SECI modellen er en modell som tar for seg kunnskapsdannelse i
organisasjoner, og Vil bli brukt som et rammeverk for analysen. Modellen
representerer fire sentrale faser for kunnskapsdannelse; sosialisering,
eksternalisering, kombinering og internalisering. Ifalge VVon Krogh, Ichijo
og Nonaka (2000) har SECI modellen hatt stor pavirkning pa hvordan
private og offentlige bedrifter handterer kunnskapsprosesser, og er godtatt i
de fleste deler av “knowledge management” samfunnet som en universalt
gyldig modell. Modellen ble introdusert i 1991 (Nonaka, 1991) og har fatt
anerkjennelse for & vere intuitiv, logisk og klart definert. SECI modellen
var den fgrste modellen som fremhevet hele den menneskelige prosessen, og
ser pa kommunikasjon som en essensiell komponent for organisatorisk
leering og kunnskapsledelse (Rice og Rice, 2005). I avsnitt 4.5 trekker
Blackler (1995) frem encultured knowledge som den mest sentrale

kunnskapsformen for prosjektbaserte organisasjoner. Encultured knowledge
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er basert pa kunnskapsdannelse gjennom sosialisering og menneskelige
interaksjoner, og en sentral fase i SECI modellen er sosialisering. SECI
modellen setter fokus pa samspillet mellom individer og grupper der
kunnskap overfares i en spiralprosess. SECI Modellen illustrerer den
kontinuerlige konverteringen mellom taus og eksplisitt kunnskap (Nonaka,
2008). Nonaka (2008) mener at en sentral oppgave i
kunnskapsorganisasjoner er a oppfordre til en kontinuerlig kunnskapsflyt
mellom individer og grupper for & gke produksjonen av taus og eksplisitt
kunnskap. Modellen forutsetter at kunnskap dannes og forbedres nar den
passerer gjennom fasene i modellen (Rice og Rice, 2005). Nonaka (2008)
ser pa interaksjonen og dialogen mellom taus og eksplisitt kunnskap som
kilden til ny kunnskap. Basert pa dette kan vi se pa SECI modellen som et
rammeverk som fremmer kontinuerlig dannelse av kunnskap og gir 0ss
muligheten til & evaluere kunnskapsproduksjon i realiteten (Nonaka, 2008).
Det er verdt & merke seg at SECI modellen ser pa transformeringen av
kunnskap over tid, der denne oppgaven studerer transformeringselementene
(som verktay, prosesser og relasjoner) som SECI modellen ser pa som

negdvendig for & oppna optimal kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling.
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Figur 3: SECI Modellen (Nonaka og Konno, 1998)
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I modellen over er det illustrert hvordan de fire kunnskapsprosessene i SECI
modellen knyttes sammen av en spiral i midten. Spiralen er den
kontinuerlige prosessen der kunnskap gar fra a vere taus til eksplisitt, og
eksplisitt til taus. Nonaka og Konno (1998) antar at taus kunnskap krever en
viss grad av narhet for a kunne overfares effektivt, der eksplisitt kunnskap
lettere kan overfgres via data eller informasjonsnettverk. SECI modellen er
klar i sin presentasjon av ngdvendige prosesser for a fa til organisatorisk
kunnskapsutvikling. Bade i form av organisatoriske prosesser (sosialisering,
eksternalisering, kombinering, internalisering) og i form av den relasjonelle
konsteksten som fasiliterer kunnskapsoverfgring. Jeg vil fordype meg i
stegene i SECI modellen og presentere eksempler pa verktgy og prosesser

som kan bidra til & fremme kunnskapsprosessene.

4.7.1 Sosialisering av kunnskap

Denne fasen baserer seg pa a dele taus kunnskap gjennom sosiale
interaksjoner. Noe som for eksempel kan skje nar individer mgtes pa

arbeidsplassen for a lgse dagligdagse problemer. Taus kunnskap er
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enkunnskapsform som er vanskelig a formalisere og ofte tid og kontekst
spesifikk, noe som medfgarer at den blir mest effektivt delt mellom individer
i direkte sosiale opplevelser (Nonaka, 2008).

Figur 4: SECI Modellen med uthevet sosialiseringsfase (Basert pa Nonaka og
Konno, 1998)
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Glenn og Salter (2000) mener at tette band er viktig i multi-organisatoriske
organisasjoner. De mener at tette band er med pa a bryte med de
interorganisatoriske barrierene som kan forarsakes av narhet, sprak og
kultur. Selv om det eksisterer teknologiske verktgy som gjgr det mulig a
kommunisere over geografiske grenser uten fysisk oppmate, vektlegger
sosialiseringsfasen verdien av “face-to-face” meater for a etablere metoder
for & dele taus kunnskap. Haag, Duan og Mathews (2010) hevder at
kulturelle faktorer pavirker sosialiseringsfasen. Dette begrunner de med at
kulturer med hgy kollektivisme i stgrre grad sosialiserer fordi sosialisering
er sterkt forbundet med gruppeprosesser. Videre skriver de at organisasjoner
med liten maktavstand, eller flat struktur, har stgrre sannsynlighet for a
statte et apent og ikke truende miljg for idéutveksling. Sosialiseringsfasen
fokuserer pa tilstedeveerelse for a fa til effektiv kunnskapsoverfaring. Det
legges vekt pa kommunikasjon av mer enn bare tekniske data. Man ma
etablere kommunikasjonsnormer, utveksle fglelser og utvikle delte mentale

modeller og erfaringer. | en organisasjon vil dette kreve at de ansatte har
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sterke personlige forhold eller nettverk, pa tvers av organisasjonens grenser
(Rice og Rice 2005).

“No man is an Island™

Et nettverk kan karakteriseres som en hybrid form for organisering som har
potensialet til & erstatte bade hierarkiske strukturer og markeder (DeBresson
og Amesse, 1991). Det kan brukes til & lgse bestemte oppgaver og kan

defineres til & veere:

«et kompleks, sammenkoblet system eller gruppe» (Tidd og Bessant,
2009:284).

Et nettverk kan for eksempel besta av enkeltpersoner, bedrifter,
forretningsenheter, universiteter, myndigheter, eller andre aktarer, og
inkluderer koblingene mellom disse. A veaere medlem av et nettverk kan ha
fordeler som a tilby komplementaer kunnskap, risikospredning og tilgang pa
nye markeder og teknologier (Gulati, 1998). Et nettverk kan ogsa fungere

som et «praksisfellesskap», som defineres til a vaere;

«groups of people who share a concern, a set of problems, a passion about a
topic, and who deepen their knowledge and expertise in this area by
interacting on an ongoing basis» (Wenger, McDermott og Snyder, 2002:4).

Et praksisfellesskap er en gruppe mennesker som skaper en felles praksis
gjennom dialog og diskusjon (Brown og Dugid, 2001). Wenger (1998)
beskriver i tillegg at en organisasjon ber ha et gjensidig engasjement, veere
sammenvevd og ha et delt repertoar for at kolleger skal klare & ta hverandres
kompetanse i bruk. P& denne maten kan sma praksisfellesskap utvikle seg
0g gi motivasjon til ny leering og kunnskap. Organisasjoner blir daglig
konfrontert med nye muligheter der laering bar veere en del av prosessen.
Dette kan forega gjennom eksperimentering, tilfarsel av ideer fra utsiden,
gjennom a arbeide med forskjellige samarbeidspartnere, ved reflektering

eller ved & ga igjennom rapporter fra tidligere prosjekter. Studier viser at
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slike strukturer og prosedyrer kan bidra til organisatorisk leering (llleris og
Andersen, 2004).

Blackler (1995) mener at encultured knowledge er den viktigste
kunnskapstypen i organisasjoner som lgser oppgaver av hgy nyhetsgrad, og
at sosialisering er den viktigste faktoren for & bygge denne kunnskapen.
Swidler (1986) bygger videre pa dette og skrivet at sosialisering er med pa a
skape eksplisitte og formulerte ideologier som blir drivkraften til & lase
oppgaver pa nye og forbedrede mater. Orr (1990) peker videre pa
viktigheten av at alle ansatte i organisasjonen, uavhengig av rolle,
kommuniserer og sosialiserer med hverandre. Pa denne maten kan for
eksempel prosjektledere komme i kontakt med teknikere som forteller om
problemer og utfordringer som ellers ikke ville nadd frem til de som tar
avgjarelser. Det er derimot mulig at Blacker (1995) ikke gir et fulstendig
bilde av kunnskapsprosessene. For der han mener at encultured kowledge er
den viktigste fasen, mener Choo og Bontis (2002) at det er et nart forhold
mellom encultured knowledge og de fire andre kunnskapsformene, og at det
derfor er feil & se pa dem som atskilt fra hverandre. Nonaka (1998) savel
som Choo og Bontis (2002) mener ogsa at alle fasene i SECI modellen
henger sammen og er like viktige, og Blacklers (1995) fokus pa
sosialiseringsfasen bgr derimot ikke fare til en nedprioritering av de andre
fasene. Kunnskap kan veaere mangeartet og kompleks, implisitt og eksplisitt,
individuell og kollektiv, fysisk og mental, utviklende og statisk, verbal og
kodifisert. Pa grunn av dette vil alle fasene veere ngdvendige for & handtere
dette.

Chatti (2010) presenterer eksempler pa hva som kan bidra til 3 gke

sosialiseringen av kunnskap;

- Fysiske mgteplasser
- Nettverk

- Imitasjon

- Observasjon

- Aktiv deltakelse

- Praksisfellesskap
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4.7.2 Eksternalisering av kunnskap

Denne fasen fokuserer pa konverteringen av taus kunnskap over til
dokumentert og eksplisitt kunnskap. Der sosialiseringsfasen fokuserer pa
direkte samhandling, fokuserer eksternaliseringsfasen pa anvendelsen av
modeller, tekst og bilder. Dette kan by pa utfordringer i organisasjoner med
forskjellige kontekster pa grunn av at taus kunnskap ofte er kontekstuelt og
kulturelt betinget. Siden taus kunnskap ikke er synlig er det ikke alle som er
klar over at de besitter kunnskap som kan veere viktig for andre i
organisasjonen. Enda vanskeligere blir det a identifisere hva andre
medarbeidere besitter av taus kunnskap. Ved a jobbe med a gjgre den
eksplisitte kunnskapen dokumentert, kan organisasjonen kommunisere

kunnskap pa en mer effektivt mate (Nonaka, 2008).

Figur 5: SECI Modellen med uthevet eksternaliseringsfase (Basert pa
Nonaka og Konno, 1998)
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Kunnskap som dokumenteres bar veere forstaelig utenfor sitt eget
fagomrade, avdeling eller kulturelle kontekst. P& den maten kan kunnskap
bli forstatt og gjenbrukt pa en effektiv og lennsom mate i andre deler av
organisasjonen. Det blir ogsa anbefalt & bruke grafiske presentasjoner

istedenfor sjargong. Innenfor multi-organisatoriske kontekster er bruken av
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kreative innsamlings- og rapporteringssystemer, slik som et
kunnskapsstattesystem, meget effektivt (Gottschalk, 2004). Ved a anvende
apne og intuitive innsamlingssystemer kan de ansatte danne en felles
forstaelse av kunnskapen pa tvers av organisasjonens grenser. Kunnskap
som gjeres tilgjengelig for organisasjonen bar ogsa veere en refleksjon av
den beste praksisen tilgjengelig, det vil si den beste maten a gjgre noe pa
(Rice og Rice, 2005). Eksternaliseringsfasen fokuserer pa den kreative
utviklingen av systemer som skal fasilitere overfgringen av eksplisitt
kunnskap. Dette bidrar til at kunnskapen kan ta en form som gjar at den nar
individer og grupper i andre deler av organisasjonen.
Kunnskapsstattesystemer kan defineres til a vare teknologiske
applikasjoner som organisasjoner bruker for a statte de forskjellige
kunnskapsprosessene (King, 2009). Ifglge King (2009) er ofte
kunnksapsstgttesystemer mindre automatisert enn kommunikasjons og
informasjonssystemer nar det kommer til maten mennesker bruker dem.
Gottschalk (2004) mener at kunnskapsstattesystemer har potensialet til & gi
organisasjoner et konkurransefortrinn, og mener at prosedyrer, prognoser,
arbeidsdokumenter, formularer, rapporter og eksempler er viktig & ha med i
et kunnskapssystem. Gottschalk (2004) mener det ogsa er viktig at
organisasjoner definerer hva som er formalet og hensikten med
kunnskapssystemet, slik at det skapes en forstaelse for hvorfor
kunnskapssystemene eksisterer. Han mener at det ofte kan oppsta
utfordringer med a fa de ansatte til a ta i bruk kunnskapssystemene og at det

derfor bgr utarbeides en insentivstruktur for & fremme bruken.

Selv om det teknologisk sett ikke er et problem a lagre og hente opp
eksisterende kunnskap, er det andre faktorer som pavirker
eksternaliseringsfasen. Crespi, Criscuolo og Hasker (2006) mener det i
praksis er to tilneerminger til kunnskapsledelse. Den ene metoden fokuserer
pa IT-systemer og investeringer i teknologi, der den andre handler om
organisatoriske strukturer, prosesser og kultur. Ifglge Hall (2006) viser
nyere forskning at effekten av teknologiske verktay ikke blir fullt utnyttet
dersom de organisatoriske og menneskelige prosessene ikke er handtert.

Hall (2006) antar derfor at det optimale grunnlaget for kunnskapsledelse er
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nar en organisasjon har teknologiske verktgy som understgtter
kunnskapsdeling, samtidig som de har tilrettelagt de organisatoriske og
kulturelle prosessene. Dette er en antakelse jeg mener korrelerer med SECI
modellen som vektlegger bade det menneskelige- og teknologiske

perspektivet.

Mange selskaper sliter med at de ikke er klar over kunnskapen som befinner
seg i organisasjonen og dermed ikke klarer & koble sammen
kunnskapselementer. A dele og distribuere kunnskap er en avgjgrende

oppgave for a bli en vellykket kunnskapsorganisasjon.

Chatti (2010) gir eksempler pa hva som kan bidra til & eksternalisere

kunnskap:

- Video og telefonkonferanser

- Blogger

- Wikier

- Chat/ IM / Mail

- PLE (Personal Learning Environment)
- Metadata

- Rapporteringssystemer

4.7.3 Kombinering av kunnskap

Denne fasen er opptatt av a samle inn eksplisitt kunnskap fra interne og
eksterne kilder for sa & kombinere, endre og prosessere det om til ny
kunnskap (Nonaka, 2008). Kombineringsfasen handler om a samle sammen
kompleks eksplisitt kunnskap til en brukbar og verdifull ressurs for
organisasjonen. Utfordringen forbundet med & kombinere kunnskap er
hovedsakelig knyttet til det & vite om kunnskapen (Rice og Rice, 2005). Det
er derfor essensielt at kunnskap i organisasjonen er tilgjengelig og blir en

ressurs for alle medarbeiderne.
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Figur 6: SECI Modellen med uthevet kombineringsfase (Basert pa Nonaka
og Konno, 1998)
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Viktigheten av kunnskapsfangst er sentralt nar det kommer til 4 danne ny
kunnskap (Ayas og Zeniuk, 2001; Grabher, 2004). Rice og Rice (2005)
mener at kunnskapsfangst og kunnskapsdannelse ma vere en apen prosess
0g at kunnskap som kombineres bar vaere en refleksjon av den beste og mest
kreative kunnskapen tilgjengelig. Kombineringsfasen handler om a skape en
felles innsats i arbeidet med & utvikle og dele ny kunnskap. Det ma dannes
en kontekst som fremmer asynkron lering og deltakelse fra hele
organisasjonen (Rice og Rice, 2005). Slike prosesser kan for eksempel

stattes av kunnskapssystemer og andre insentiver.

Chatti (2010) sine eksempler pa hva som kan bidra til & kombinere

kunnskap;

- Sosial Nettverksanalyse (SNA)
- Intelligente sgkemotorer

- Rich Site Summary (RSS)

- Filtreringssystemer

- Vurderinger

- Anmeldelser
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4.7.4 Internalisering av kunnskap

Denne fasen handler om a gjare eksplisitt kunnskap om til taus kunnskap.
Praksisfellesskap litteraturen gir noen pekepinner pa hvordan kunnskap i
organisasjoner kan bli verdifull taus kunnskap (Wenger m.fl., 2002). A
gjare eksplisitt kunnskap om til taus kunnskap er viktig for bade videre
kunnskapsbygging og for & fremme innovasjon. Dette skjer for eksempel
ved at et individ leser om hvordan man setter sammen et produkt, for sa a ga
sette det sammen i virkeligheten. Nar et individ reflekterer eller gjgr noe i

praksis blir kunnskap internalisert til taus kunnskap.

Figur 7: SECI Modellen med uthevet internaliseringsfase (Basert pa Nonaka
og Konno, 1998)
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Denne fasen fokuserer pa a internalisere den delte organisatoriske
kunnskapen tilbake til individene. Veiledning og team-arbeid er mater man
kan skape personlig engasjement blant medarbeiderne. | organisasjoner som
bestar av flere fagomrader kan det vaere effektivt a sette sammen team eller
prosjektgrupper bestaende av individer med variert bakgrunn (Rice og Rice,
2005). En prosjektgruppe er en samlebetegnelse for flere aktiviteter i

arbeidslivet som stekker seg ut over alminnelige arbeidsoppgaver.
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Prosjekter krever en arbeidsmetode som bidrar til tverrfaglig og allsidig
samarbeid, gjerne innenfor forskjellige deler av organisasjonen. Prosjekter
blir gjerne satt i gang for a lgse tidsbegrensede engangsoppgaver (llleris og
Andersen, 2004). En prosjektgruppe kan besta av deltakere som er kjente
eller ukjente for hverandre, og varigheten av prosjektgruppen kan variere fra
noen timer til flere ar. Nar et prosjekt er ferdig kan den midlertidige gruppen
lgses opp og muligens aldri jobbe sammen igjen (Love, Fong og Irani,
2005). Kunnskap som blir produsert under prosjektarbeidet forsvinner
dersom det ikke finnes effektive mater a handtere den pa. Om det ikke
finnes kanaler for & overfare kunnskap fra en medarbeider til en annen, eller
fra et prosjekt til et annet, kan den ikke bli gjenbrukt. Dette kan pafare
bedriften store kostnader ved at de ma generere kunnskap som tidligere har
veert produsert (Love m.fl., 2005). Prosjekter har vist seg a gi en positiv
effekt i arbeidslivet, og er en dagsaktuell mate for & fa medarbeidere til &
internalisere kunnskap (Illeris og Andersen, 2004). Kunnskapsgenerering i
prosjekter skjer gjennom evaluering underveis og ved prosjektets slutt
(IMeris og Andersen, 2004).

Chatti’s (2010) eksempler pa hva som kan bidra til & internalisere kunnskap;

- Reflektering

- Learning by doing

- Trial and error

- Utfare oppgaver i praksis

- Simuleringer

Det eksisterer en rekke variasjoner for a skape og dele kunnskap fra
forskjellige deler av organisasjonen. SECI modellen er et eksempel pa en
modell som illustrerer prosessen hvor kunnskap dannes og utvikles i en
organisasjon. Modellens fire faser er alle like viktige for kunnskapsdannelse
og den forutsetter at de fire fasene fungerer sammen for a fa optimal
kunnskapsutvikling. Om en fase er fraveerende, vil hele kunnskapsprosessen
bli pavirket. SECI modellen tar for seg samspillet mellom enkeltindividet og

grupper, og kombinerer bade menneskelige og teknologiske faktorer for &
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danne kunnskap. Det er derfor viktig med gode sosiokulturelle prosesser

kombinert med teknologiske verktgy (Hall, 2006).

4.8 Oppsummering teori

Jeg har forsgkt a gi en oversiktlig introduksjon til hva kunnskap er og
hvorfor det er viktig i dagens arbeidsmarked. Vi vet at kunnskap er noe som
kan eksistere i hodene til mennesker og i kunnskapssystemer. Dette kaller vi
for taus og eksplisitt kunnskap. Vi vet at kunnskap er en av de mest sentrale
ressursene i dagens gkonomi og at fasiliteringen av kunnskap kan gi
organisasjoner et konkurransefortrinn. Vi har blitt kjent med forskjellige
typer kunnskap hvor encultured knowledge ble presentert som den mest
sentrale kunnskapstypen i prosjektbaserte organisasjoner. Videre ble det
forklart at sosialisering er en av de viktigste prosessene for a produsere
denne kunnskapstypen. Det ble derimot trukket frem at de andre prosesser er
vel sa viktige, ettersom prosessene i SECI modellen er sammenhengende.
Vi har gatt grundig inn i SECI modellens fire faser for kunnskapsproduksjon
og kunnskapsdeling. Sosialiseringsfasen fokuserer pa a dele taus kunnskap
som eksisterer i organisasjonen, som gjgres gjennom sosiale interaksjoner.
Taus kunnskap er vanskelig a overfare uten fysisk tilstedeveerelse, sa «face-
to-face» interaksjoner og personlige forhold blir sett pa som viktig.
Eksternaliseringsfasen ser pa prosessen med a gjgre om taus kunnskap til en
ressurs som blir tilgjengelig for hele organisasjonen. Dette gjares ved a
konvertere taus kunnskap om til dokumenterbar eksplisitt kunnskap.
Kunnskapssystemer er typiske verktgy som statter slike prosesser. |
kombineringsfasen ligger fokuset pa a samle inn kunnskap fra interne og
eksterne ressurser, for sa a endre og prosessere det om til a bli ny kunnskap.
Den mest sentrale utfordringen i denne fasen er a vite om kunnskapen. Vet
man ikke hvor kunnskapen befinner seg, kan man heller ikke kombinere
den. Kunnskapssystemet er et sentralt verktgy i denne fasen. Den siste fasen
i SECI modellen er internaliseringsfasen, som omhandler prosessene med a
transformere organisatorisk kunnskap tilbake til individene. Det vil for
eksempel vare at en ansatt leser en rapport om hvordan noe gjares, for sa a

ga ut a gjennomfare det i praksis. Pa den maten dannes erfaringer og taus
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kunnskap i hodet til individet. Vi ser at kunnskapsprosessen starter med taus
kunnskap i sosialiseringsfasen, for sa a bli gjort eksplisitt i eksternalisering-
og kombineringsfasen, og videre tilbake til taus kunnskap i

internaliseringsfasen. Det er i denne prosessen kunnskaps forbedres.

5.0 Den metodologiske tilneermingen

Ordet metode kommer fra det Greske ordet methodos, som betyr a falge en
spesiell rute mot et mal (Johannessen m.fl., 2010). Blaikie (2009) definerer
metode som studien av verktgyene man bruker for & samle inn informasjon
og er den systematiske maten a analysere virkeligheten pa. Med andre ord,
for a skildre virkeligheten eller et fenomen, ma man finne en egnet metode
for & samle ngdvendige data. Dette avsnittet forklarer hvilke midler som blir

brukt for & svare pa problemstillingen.

5.1 Forskningsdesign

Forskningsstrategien som blir brukt i denne oppgaven er en retroduktiv
strategi, med innslag av abduktiv strategi. Den retroduktive strategien
baserer seg pa a identifisere underliggende mekanismer som i enkelte
kontekster forklarer observerte regulariteter. Forklaringen blir til nar man
forstar de underliggende mekanismene som er arsaken til fenomenet
(Bhaskar, 1979). Det farste steget i prosessen handler om a gi en beskrivelse
av fenomenet. Det er her mulig a bruke en induktiv eller abduktiv strategi
(Blaikie, 2009). Jeg vil bruke den abduktive strategien pa grunn av at den
beskriver aktivitetene som identifiseres, for sa a utlede konsepter som kan
danne forstaelse for problemet. Abduktiv strategi inkorporerer meninger,
forstaelser, motiver og intensjoner som mennesker bruker i hverdagen
(Blaikie, 2009). Siden kunnskapsprosesser i stor grad er basert pa
menneskelige prosesser mener jeg at en abduktiv strategi passer godt i
denne fasen av oppgaven. Valget av den abduktive strategien medfarer ogsa
at jeg kan skildre fra innsiden. Etter dette vil den retroduktive strategien
overta og det blir aktuelt & se om det foreligger noen motstridente

mekanismer. Ettersom mekanismene ikke ngdvendigvis er observerbare blir
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det ngdvendig a se etter konsekvensene av fenomenets eksistens. Det er en
felles oppfatning at det krever disiplinert bruk av kreativitet, analogi og
fantasi i dette arbeidet. Det retroduktive perspektivet er opptatt av a bygge
hypotetiske modeller, for sa & jobbe seg tilbake til modellen ved bruk av
empirisk data (Blaikie, 2009). I denne oppgaven blir SECI modellen brukt

som en hypotetiske modell som empirien vil jobbe mot.

5.2 Kvalitativ metode

Oppgaven baserer seg pa en kvalitativ metode. Det betyr at dataene kommer
i form av tekst og ikke tall (Blaikie, 2009). Blaikie (2009) skriver at
kvalitative undersgkelser oftest blir brukt til & undersgke sosiale aspekter og
at den mest utstrakte formen for datainnsamling er sparreundersgkelser og
intervjuer. Ved a benytte en kvalitativ metode kan jeg basert pa uttalelser fra
relevante personer fa et helhetlig bilde av situasjonen i Multiconsult. Jeg har
valgt kvalitativ metode basert pa at de underliggende prosessene bak
kunnskapsdannelse er styrt av sosiale og menneskeelige aspekter. Kvalitativ

metode lar meg skildre disse prosessene pa en forstaelig mate.

53 Data

Ordet data betyr "noe som er gitt" (Johannessen m.fl., 2010). Det er tre typer
data som kan bli brukt som grunnlag for en analyse; primerdata,
sekundaerdata og tertierdata (Blaikie, 2009). Primardata er data som er
samlet inn av forskeren selv, for eksempel ved bruk av intervjuer.
Sekundeerdata er data som allerede eksisterer, for eksempel data fra SSB.
Tertizerdata er data som allerede er analysert og kan for eksempel veere en
eksisterende rapport eller analyse. Denne oppgaven baserer seg pa

primardata, men bygger pa noe sekundar og tertizrdata.
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53.1 Primardata — Intervju

Denne oppgaven baserer seg pa primardata skaffet gjennom intervjuer,
e-poster og telefonsamtaler. Det ble anvendt et semistrukturert eller delvis
strukturert intervju. Det vil si at det foreligger en overordnet intervjuguide
som utgangspunkt for intervjuet, men sparsmal, temaer og rekkefglge kan
variere. Jeg kan dermed flytte meg fritt fram og tilbake i intervjuguiden.
Med tanke pa at det er et begrenset antall informanter, anbefaler Blaikie
(2009) individuelle intervjuer. Intervjuene ble utarbeidet pa bakgrunn av
teorien og i dialog med en prosjektleder i Multiconsult. Intervjuene ble
gjennomfart fjes til fjes og i en uformell situasjon som gjar det lettere for
informantene a svare @rlig. Dette skal veere med pa a skape en diskusjon
fremfor en utsparring. Jeg gjennomfarte intervjuene pa deres arbeidsplass,
noe som ofte farer til mer utfyllende og personlige svar. Ved a gjennomfare
intervjuene fjes til fjes fikk jeg ogsa muligheten til & tolke kroppssprak og
ansiktsuttrykk. Jeg fulgte ogsa Jacobsens (2000) forslag om a endre eller
tilpasse spgrsmalene dersom informanten virket ukomfortabel. Intervjuene
begynte med at jeg introduserte forskningsspgrsmalet for informanten og
forklarer kort om formalet med oppgaven. Fokuset 13 pa a fa informanten til
a forsta hensikten med intervjuet. Det neste gikk ut pa a spgrre generelle
spgrsmal far jeg gikk dypere inn i spesifikke temaer. Jeg forsgkte etter beste
evne a ikke pavirke informantens svar, men guidet samtalen mot de temaene
jeg snsket informasjon om. Det var hele tiden fokus pa a fa frem
informantens personlige oppfatninger og det ble ogsa lagt fokus pa a tilpasse

spgrsmalene etter infomrantens formodede kunnskapskapsomrade.

5.3.2 Dokumentasjon av intervju

Intervjuene ble tatt opp med diktafon, og ble godkjent av informanten pa
forhand. Jeg ble derfor ikke forstyrret med & skrive ned hele intervjuet. Jeg
skrev derimot ned notater for & kunne huske eventuelle oppfalgingssparsmal
til informanten. Intervjuene inneholdt personlig informasjon som vil lagres
pa datamaskin inntil oppgaven er ferdig, etter det vil de bli slettet.
Forskningen er rapportert og godkjent av Norsk Samfunnsvitenskapelig



Datatjeneste (se appendiks 1). Dataene ble anonymisert under
transkriberingen for a forsikre at personvernloven falges og
intevjuobjektenes integritet opprettholdes.

5.3.3 Sekunder og tertieerdata

Analysen vil i tillegg til primardata basere seg pa sekundzr og tertizerdata.
Sekunderdataene som blir anvendt i oppgaven er fra et spagrreskjema sendt
ut til alle ansatte i Multiconsult. Formalet med spgrreskjemaet var a samle
inn tilbakemeldinger fra medarbeiderne om deres oppfattning av
fagnettverket og de verktgyene som er tilgjengelige. Det blir ogsa brukt
tertieerdata i form av en tidligere rapport om kunnskapsnettverket. Disse

kom godt med i utformingen av intervjuguiden.

5.4 Utvalg

Som uttrykt i introduksjonen av oppgaven er det en variasjon i aktiviteten
og effekten til fagnettverkene. Det ble derfor valgt ut en nettverksleder fra et
nettverk som gar bra, og en nettverksleder fra et nettverk som sliter. Jeg vil
ogsa intervjue en prosjektleder som kan gi generell og overordnet
informasjon om prosesser og verktgy i Multiconsult. De utvalgte
intervjuobjektene sitter med sentrale posisjoner i fagnettverkene, og er
individer som har mye kunnskap om dagens situasjon. De utvalgte
intervjuobjektene vil gi analysen dybde og gi muligheten til & ga dypere enn

sekundaer og primardataene.

5.5 Reliabilitet og validitet

Patton (2001) skriver at reliabilitet og validitet er to faktorer en forsker bgr veere
opptatt av. For a sikre reliabilitet i en kvalitativ forskning som denne, er
undersgkelsen av palitelighet avgjgrende. | kvalitativ forskning kan reliabilitet
defineres gjennom ngytralitet, troverdighet, bekreftbarhet, konsistens og
palitelighet (Lincoln og Guba, 1985). Hammersley (1990) mener at validitet

handler om hvor ngyaktig resultatet representerer de sosiale fenomenene som er
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observert, og for & oppna validitet ma man derfor redusere gapet mellom realitet
og representasjon. Jo mer konklusjonen korresponderer med virkeligheten, jo mer
valid blir forskningen. Validitet og reliabilitet er i denne oppgaven sikret gjennom
tidligere rapporter og analyser. Dette gjorde meg kjent med situasjonen, og pa den
maten gav meg muligheten til &8 komme i kontakt med relevante personer i
Multiconsult. Det teoretiske rammeverket var pa plass far intervjuprosessen
startet, som medfgarte at intervjuene ble relevante og presise. Intervjuguiden som
ble benyttet var av en semistrukturert form og bestod av bade lukkede og apne
spgrsmal. | de apne sparsmalene var sannsynligheten tilstede for at informanten
kunne misforsta eller tolke spgrsmalet pa en annen mate en det som var hensikten.
Noe som videre kan svekke validiteten. Jeg var derfor opptatt av a forsikre meg
om at informanten hadde forstatt sparsmalene riktig. Dette ble gjort etter
informanten hadde svart, slik at jeg ikke la noen faringer far svaret var gitt. Far
intervjuene startet ble informantene informert om at all data vil bli anonymisert.
Pa den maten oppnar resultatene ngytralitet. Det vil derfor veere mer sannsynlig at
informanten, hverken bevisst eller ubevisst, tilpasser svarene for a gi et annet
bilde av virkeligheten. Intervjuene ble gjennomfart innenfor en kort tidsramme
slik at intervjuobjektene ikke skulle utveksle informasjon om intervjuet med
hverandre. Dette bidrar til troverdige svar. Intervjuene ble ogsa gjennomfart pa
intervjuobjektenes arbeidsplass, slik at omgivelsene skulle vare sa kjente som
mulig. Det ble gjennomfart tre dybdeintervjuer, med henholdsvis to
nettverksledere, og én prosjektleder. Det ble gjennomfart opptak av intervjuene,
som farte til at jeg kunne ga tilbake og lytte flere ganger pa intervjuet. Dette
minsket sannsynligheten for misforstaelse. Der jeg folte det var vanskelig a forsta
svaret ble det gjennomfart oppfalgingsspgrmal via mail eller telefon. Dette gker
troverdigheten til resultatene ytterligere. Det var ogsa en hgy grad av konsistens i
tilbakemeldingene fra informantene, som kan ses pa som et tegn pa palitelighet.
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6.0 Analyse

Analysen er delt opp i to avsnitt. Det farste avsnittet svarer pa
problemstilling 1, og det andre avsnittet svarer pa problemstilling 2.
Analysen til problemstilling 1 vil forsgke & knytte de empiriske funnene opp
mot det teorietiske rammeverket. Pa den maten kan jeg se etter avvik i
hvordan kunnskapsnettverket handterer kunnskapsprosesser, og hva teorien
ser pa som beste praksis. | avsnitt 2 legges det frem spesifikke

forbedringenspotensialer som baserer seg pa funnene i avsnitt 1.

1. Hvordan foregar kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling i Multiconsult

sitt kunnskapsnettverk?

6.1 Kunnskapsnettverket med et overordnet perspektiv

| teorikapittelet blir det presentert hvorfor kunnskap er en av de mest
sentrale ressursene for at moderne organisasjoner kan skape verdier. Det er
tydelig at Multiconsult fokuserer pa kunnskapsutvikling som en sentral
komponent i sin forretningsmodell og som en sentral faktor for at de skal na
sine langsiktige mal. Multiconsult har hovedsaklig etablert fagnettverkene
av to grunner. Den ene grunnen er for at de skal klare & levere like tjenester
pa tvers av geografiske grenser, og den andre grunnen er for a ta vare pa
kunnskap som produseres i prosjektene slik at den kan brukes igjen ved en

senere anledning. Det blir uttalt at;

«kunnskapsnettverket danner et sterkt samhold i bedriften og bidrar til &
spre kunnskap pa tvers av organisasjonens grenser - uten fagnettverkene

ville ikke Multiconsult veert der de er i dag».

De ansatte anerkjenner kunnskapsnettverket til a spille en sentral rolle for
Multiconsult sin suksess. Kunnskapsnettverket er bygget opp av 42
fagnettverk og omfavner alle prosessene som har med kunnskapsdeling og
kunnskapsproduksjon i organisasjonen. Analyseenheten for oppgaven er
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kunnskapsnettverket, og det blir derfor ngdvendig a studere fagnettverkene

ettersom det er der kunnskapsprosessene foregar.

Den sentrale strategien til fagnettverkene for & generere og tilegne ny
kunnskap er & vere aktive i interne og eksterne miljger. Dette styres av en
faglig leder i hvert nettverk. Medarbeiderne sendes pa kurs og seminarer i
bade inn og utland for a tilegne seg ny kunnskap, og det er faglig leder som
har ansvaret for den overordnede kunnskapsutviklingen. Fagnettverkene er
involvert i forskning og utvikling slik at de kan veere i forkant av markedet,
og samtidig ga frem som en positiv padriver i bransjen.

Det eksisterer mye taus og eksplisitt kunnskap i kunnskapsnettverket, bade i
form av medlemmene, databaser og teknologiske verktagy (Gottschalk,
2004). Teorien peker pa taus kunnskap som den mest sentrale
kunnskapsformen i situasjoner der det er ngdvendig & implementere
ferdigheter i nye situasjoner (Blackler, 1995). Det blir sagt at:

«tjenestene vi leverer er skreddersydd til hver enkelt kunde, sa det er viktig
at vi klarer a kombinere kunnskap og tilpasse oss kundens ofte endrende

behov».

Det fremstar derfor som at taus kunnskap er en av de viktigste ressursen for
Multiconsult. De fleste tjenestene Multiconsult leverer, organiseres i form
av prosjektgrupper. Blackler (1995) formoder at encultured knowledge er
den viktigste kunnskapstypen i prosjektbaserte organisasjoner. Dette
kommer av at den ngdvendige kunnskapen i slike organisasjoner som regel
er kompleks og behgver fysisk tilstedeverelse for & bli overfart. Prosessene
med 4 skape en felles forstaelse for kunnskap star derfor i sentrum.
Encultured knowledge baserer seg pa at kunnskap er sosialt konstruert og
utvikles gjennom sosialisering. Basert pa denne antagelsen antar jeg at
sosialisering er en viktig fase for kunnskapsproduksjon og kunnskapsdeling
i Multiconsult. Jeg vil na anvende SECI modellen sine fire faser for a
studere prosessene og verktayene som eksisterer i kunnskapsnettverket, og

starter med sosialiseringsfasen.
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6.1.1 Hvordan fagnettverkene sosialiserer kunnskap

Sosialiseringsfasen legger vekt pa overfagringen av taus kunnskap ved hjelp
av «face-to-face» interaksjoner. I Multiconsult palegges alle fagnettverkene
a regelmessig holde faglige samlinger hvor hensikten er a spre erfaringer,
faglig kunnskap og bygge sosiale band. Det viser seg at de ansatte ser pa
denne formen for kunnskapsgenerering som foretrukket, fremfor bruken av
rapporter og andre dokumentasjonsverktgy som eksisterer i
kunnskapssystemet. Teorien peker pa at det eksisterer mye taus kunnskap i
prosjektbaserte organisasjoner. Siden denne kunnskapen er kompleks og ses
pa som vanskelig & formalisere uten & bruke spraket, blir de fysiske mgtene
viktige for a overfagre kunnskap (Nonaka, 1991).

Det er tydelig at Multiconsult har fokus pa a sosialisere kunnskap. Med apne
kontorlandskap senkes de fysiske barrierene som kan sta til hinder for at
medarbeiderne tar kontakt med hverandre. Apne landskap bidrar til & gke de
personlige interaksjonene pa daglig basis og fremmer kommunikasjon
mellom medarbeiderne pa en lokasjon. Dette er i trad med Haag m.fl. (2010)
sin teori om at tilstedeveerelse farer til effektiv kunnskapsoverfering. |
tillegg til et sosialt milje pa arbeidsplassen, fokuserer fagnettverkene pa
viktigheten av at nettverksmedlemmer fra alle lokasjoner treffer hverandre.
Orr (1990) mener at alle medarbeidere uavhengig av rolle bgr treffes fysisk,
siden de ofte har mye komplementser kunnskap og erfaring. Dette lgser
fagnettverkene ved a arrangere regelmessige nettverkssamlinger. Nar det
arrangeres nettverkssamlinger reiser alle nettverksmedlemmene til et felles
mgtested for sosialisering og faglig pafyll. Denne formen for narhet mener
Glenn og Salter (2000) bryte med de interorganisatoriske barrierene som
kan forarsakes av sprak og kultur. Samlingene deles ofte opp i tre deler. Den
farste delen handler om & informere om ny kunnskap innenfor fagfeltet.
Medarbeiderne far deretter jobbe i grupper og «ta pa» kunnskapen. Som
medfarer at de far et eget eierskap til den og gker sannsynligheten for at de
vil bruke den i etterkant. Den andre fasen baserer seg pa a presentere nye
ideer, og forklare hva som vil skjer fremover. Den tredje delen er en

diskusjon om hva som kan gjares annerledes og det apnes for
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tilbakemeldinger fra alle medlemmene. Pa samlingene vektlegges det & ha
fokus pa en lav terskel for & bringe tanker og meninger frem i lyset. Hvor
ofte fagnettverkene har samlinger avhenger i stor grad av involveringen til
nettverksleder ettersom denne rollen er sentral i arrangeringen. Det ma

derimot vaere minimum ett treff ilgpet av et ar. Det blir uttalt at;

«de sosiale samlingene er en ypperlige mate for alle medlemmene i et
fagnettverk a utveksle kunnskap som ellers ikke ville blitt delt gjennom

andre kanaler».

Dette tyder pa at Multiconsult er klar over at sosialiseringsfasen overfarer
viktig kunnskap som de andre fasene eller kunnskapssystemet ikke klarer &
dele. Nar medlemmene i fagnettverket sosialiserer er dette med pa a skape
enfelles kultur, en felles forstaelse av kunnskap og utviklingen av personlige
band. Rice og Rice (2005) mener at & personlige band pa tvers av
organisasjonen er essensielt for a skape en felles forstaelse av kunnskap og
utvekslingen av mer enn bare data. Personlige band blir aktivt brukt i

fagnettverkene, og det av en grunn. Det blir sagt at:

«Siden det ikke eksisterer verktgy som kan hjelpe oss med a identifisere
kunnskap i kunnskapssystemet, ma vi ga gjennom vart eget personlige

nettverk far & finne den».

Det blir derfor lagt vekt pa a ha et stort personlige nettverk for & klare &
identifisere relevant kunnskap for a lgse arbeidsoppgaver. Videre blir det

uttalt at:

«Dette kan veere effektivt for de som har veert lenge i bedriften, men
vanskelig for de nyere medlemmene som ikke har opparbeidet seg et

personlig nettverk».

Som det ble presisert i teorikapitlet, har Brown og Dugid (2001) belyst
praksisfellesskap til & vaere en effektiv mate for & skape dialog og diskusjon.

Dette skal bidra til & gke utvekslingen av taus kunnskap. Slik som Wenger

37



m.fl. (2002) definerer et praksisfellesskap kan fagnettverkene i seg selv
anses som en form for praksisfellesskap. Det er slik at alle medlemmene i et
fagnettverkene deler de samme problemene, den samme interessen og

jobber sammen for & lgse disse. En nettverksleder kommenterer at;

«Fagnettverkene har et gjensidig engasjement fra alle medlemmene.
Medlemmene fremstar som sammenvevd og har et godt felles repertoar slik

at mange klarer & utnytte hverandres kunnskap».

I lgpet av intervjuene kom det frem at tjenestene som produseres kan vare
avvikende fra lokasjon til lokasjon, det vil si at det er en varianse i
produktene som leveres. Multiconsult gnsker & levere like tjenester pa tvers
av organisasjonen, uavhengig av geografisk lokasjon. Fagnettverkene og
kunnskapssystemet skal bidra til at dette blir mulig. Det viser seg derimot at
a styre faglige vurderinger, er en vanskelig oppgave. Utfallet av dette blir en
variasjon i det ferdige produktet. Det blir derimot presisert at variansen er
relativt lav, og at uten fagnettverkene ville den med sannsynlighet veert
hayere. Videre fulgte et interessant funn som var at i situasjoner der
medlemmer av et fagnettverk regelmessig sosialiserte fysisk, som for
eksempel innenfor et kontor, var leveransene og de faglige tolkningene av
kunnskap sveert samkijgrte. Der medlemmene i motsetning matte
samarbeidet over en starre geografisk avstand, som mellom to kontorer, var
det en hgyere variasjon i leveransene. Dette kan veere en indikasjon pa at
fysisk sosialisere fungerer som en effektiv mate for a danne felles forstaelse
for kunnskap. Kunnskapssystemet, som er tilrettelagt for a overfare og
transformere kunnskap, klarer dermed ikke a substituere effekten av
sosialisering. Dette er derimot ikke overraskende med tanke pa at flere
teoretikere (Nonaka, 1991; Orr, 1990; Blackler, 1995) er konsistente i sin

oppfatning av viktigheten sosialisering spiller for & overfgre taus kunnskap.

Fagnettverkene vektlegger apenbart effekten av fysisk tilstedeveerelse for
overfgring av taus kunnskap. I tillegg til dette eksisterer det en rekke
verktgy som skal bidra til at de ansatte kan kommunisere uten & treffes, som

for eksempel konferanse over video. | videokonferansene blir det tatt opp
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dagsaktuelle saker og medlemmene far vite hvem som jobber pa hvilke
prosjekter. Observasjoner og aktiv deltakelse er to andre metoder som blir
brukt for & overfare taus kunnskap. Nettverksmedlemmene far muligheten
til & observere de mer erfarne kollegaene i hvordan de lgser
arbeidsoppgaver, og farst nar de faler seg trygge pa arbeidsoppgavene far de
prave seg pa egne prosjekter. Da under observasjon av en mer erfaren
kollega. Observasjoner og aktiv deltakelse blir av Chatti (2010) sett pa som
effektive mater a sosialisere kunnskap. Ut i fra disse funnene fremstar det
som om fagnettverkene sosialiserer kunnskap pa en mate som er i trad med

det teoretiske rammeverket.

6.1.2 Hvordan fagnettverkene eksternaliserer kunnskap

Nonaka (1995) skriver at eksternaliseringsfasen er fokusert pa a skape
modeller, tekster og bilder som kan forstas pa tvers av organisasjonen. Han
skriver at taus kunnskap ofte er kulturelt betinget, som medfarer at
konteksten spiller en sentral rolle nar kunnskapen skal transformeres, deles
og tolkes. Fagnettverkene bruker teknologiske verktay for & minke de
negative effektene av geografisk avstand. Video og telefonkonferanser blir
gjevnlig brukt for & spre kunnskap pa tvers av fagnettverkene.
Kommunikasjonsverktgyene bidrar til 4 bringe medarbeiderne nermere
hverandre og gjer at medarbeiderne kan kommunisere erfaringer og
kunnskap over store geografiske grenser. Som Gottschalk (2004) papeker
kan eksternalisprosessen stgttes opp av kunnskapssystemer. Alle ansatte i
Multiconsult har tilgang til et kunnskapsstettesystem som eksisterer i en
nettbasert lgsning. Kunnskapssystemet fungerer som et apent
innsamlingssystem med maler, sjekklister, referater og rapporter. Dette er i
trad med det Gottschalk (2004) anser som essensielt a ha med i et
kunnskapssystem. Rice og Rice (2005) skriver at kunnskapen som legges
inn bar vaere en refleksjon av beste praksis. Fagnettverkene farer derfor ny
kunnskap gjennom en «kvalitetskontroll» fagr det blir publisert. Det er faglig
leder i fagettverket som avgjer om kunnskapen er relevant og
kvalitetsmessig god nok. Dersom kunnskapen ikke overholder kravene, blir

den sendt tilbake for bearbeidelse. I tillegg til sjekklister og rapporter,
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eksisterer det en Wiki og en Blog i kunskapssystemet. Dette er forumer der
ansatte kan skrive om dagsaktuelle saker og kan skape faglige dialoger.
King (2009) papeker at kunnskapssystemer ofte er mindre automatiserte enn
andre informasjonssystemer nar det kommer til maten de anvendes. Dette
stemmer godt overens med situasjonen i fagnettverkene. Det eksisterer ikke
et fast rammeverk for hvilken kunnskap og hvordan den skal dokumenteres i
kunnskapssystemet, og som en fglge av dette har blitt forskjellig struktur

mellom fagnettverkene. | forbindelse med dette ble det uttalt at;

«A lete etter kunnskap i andre fagnettverk kan veere vanskelig siden man ma
navigere seg frem i nytt og ukjent terreng».

Kunnskap som er opparbeidet og dokumentert i kunnskapssystemet er
tilgjengelig for hele organisasjonen og kan utnyttes av medarbeidere i andre
fagnettverk. Selv om dette er tilfelle blir det fortalt at medlemmene av et
fagnettverk for det meste jobber i sitt eget nettverk, og sjeldent sgker etter
informasjon i andre fagnettverk. Dette s jeg pa som er bemerkelsesverdig,
ettersom en viktig del i eksternaliseringsfasen er & spre kunnskap ut i alle

deler av organisasjonen.

I kunnskapssystemet ligger enkelte av verktayene som Gottschalk (2004)
mener et kunnskapssystem bgr ha. Det viser seg derimot at selve prosessen
med 4 legge inn kunnskap i kunnskapssystemet er komplisert og tar lang tid.
Informantene mener at dette farer til at eksternaliseringen av kunnskap blir
nedprioritert. | tillegg blir det trukket frem en situasjon som trolig har en
negativ pavirkning pa kunnskapsgenerering i nettverkene. Informantene ga
uttrykk for at at ledelsen gjevnlig sender ut «mixed messages» til de ansatte.
Pa ett tidspunkt far medarbeiderne beskjed at de ma fokusere pa arbeid som
er fakturerbart, der de senere far beskjed om & bruke tid pa kunnskapsdeling
I kunnskapssystemet. De ansatte er ikke i tvil om at ledelsen vektlegger
kunnskapsdeling, og tar dette pa alvor, men det er kommunikasjonen
mellom ledelsen og medarbeiderne som er uheldig. Kommunikasjonen kan
tolkes til & ha motstridende effekter. Medarbeiderne ender opp med a fale

seg presset til & jobbe med fakturerbart arbeid istedenfor arbeid som ikke
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blir synlig pa «papiret», som for eksempel kunnskapsrelatert arbeid. Det ble

fortalt at;

«Innerst inne vet man at det sitter noen som kan fa frem et tall som sier hvor

mye du har fakturert».

Ettersom det ikke eksisterer noen form for logging av hvem som legger inn
kunnskap i kunnskapssystemet kan man heller ikke holde oversikt over
hvem som bruker tid pa dette arbeidet. Gottschalk (2004) papeker at det bar
eksistere insentiver for a dele kunnskap, noe det ikke gjor i dag.
Nettverkslederne merker at det er en god kultur for a dele kunnskap i og
mellom nettverkene, men at det som oftest blir nedprioritert for fakturerbart
arbeid. Ut ifra funnene fremstar det derfor som a vaere en svak

kunnskapsdeling mellom fagnettverkene.

6.1.3 Hvordan fagnettverkene kombinerer kunnskap

Kombineringsfasen fokuserer pa & samle inn kunnskap fra interne og
eksterne kilder for 4 sette det sammen og skape ny kunnskap.
Medarbeiderne i fagnettverkene er i konstant dialog med hverandre og
fremstar som gode til a bygge pa hverandres ideer. Det viser seg derimot at
dette utspiller seg for det meste innenfor hvert enkelt fagnettverk. Det
eksisterer som sagt ikke én felles struktur for hvordan kunnskap skal
organiseres i kunnskapssystemet. De enkelte fagnettverkene kan tilpasse
sine egne rammer for hvordan kunnskapen skal struktureres. Basert pa
tilbakemeldinger fra intervjuobjekter, antar jeg at dette kan vaere med pa a
svekke kunnskapsdelingen mellom nettverkene. Det blir forklart at:

«Nar vi skal inn i andre fagnettverk er det ofte vanskelig a navigere seg frem

til den informasjonen man er ute etter.»

Det positive med en tilpasset struktur er at det kan bli enklere for de som

jobber i nettverket a anvende systemet for a lgse sine egne oppgaver. Det
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blir derimot utfordrende & kommunisere kunnskap pa tvers av

fagnettverkene. Det ble uttalt at:

«fagnettverkene utvikler seg ut i fra deres egne behov og lever sitt eget liv».

Informantene uttrykker at nettverkslederne spiller en sentral rolle for
delingen og spredningen av kunnskap i fagnettverkene. En gjentakende
tilbakemelding var at nettverkslederne matte regelmessig passe pa at
medlemmene i fagnettverket jobbet med kunnskapsdeling. Nar
nettverksledernes innsats forbundet med kunnskapsrelaterte prosesser gikk
ned, gikk ogsa medlemmenes innsats ned. Nettverkslederne gnsket seg en
bedre kultur for individuell kunnskapsdeling, og at medarbeiderne selv
forstod nar det var ngdvendlig & legge inn informasjon i kunnskapssystemet.
Den mest sentrale oppgaven i kombineringsfasen er hvordan man
kombinerer kunnskap til a bli en gjenbrukbar ressurs for hele
organisasjonen. Verktgy som typisk understatter slike oppgaver er
intelligente sekemotorer, filtreringssystemer og vurderingssystemer. |
kunnskapssystemet til Multiconsult eksisterer det en enkel sgkemotor som i
folge informantene ikke er optimal. Dette medfarer at det blir en utfordring
a finne tilbake til kunnskap som ligger dokumentert i kunnskapssystemet.
A sgke etter kunnskap gjeres derfor i stor grad manuelt. Et resultat av dette
er at personlige nettverk blir et viktig verktgy for & identifisere og lokalisere
kunnskap i organisasjonen. De faglige lederne er ofte de som sitter med det
starste nettverket og vet hvem som besitter hvilken kunnskap. Denne rollen
blir derfor trukket frem som sentral nar det kommer til & identifisere
kunnskap. Dette medfgrer derimot en risiki, som for eksempel om individet
som besitter rollen som faglig leder skulle blir borte. Hadde kunnskapen om
«hvem som vet hva» veert eksplisitt i kunnskapssystemet, ville alle i
organisasjonen hatt den tilgjengelig til en hvilken som helst tid.

Med grunnlag i teorien (Nonaka, 2008; Chatti, 2010) fremstar det som
fagnettverkene kombinerer kunnskap i en lav grad og pa en «gammeldags»
mate gjennom personlige nettverk. Dette avviker noe fra hva teorien ser pa

som effektive metode for & kombinere kunnskap.
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6.1.4 Hvordan fagnettverkene internaliserer kunnskap

Internaliseringsfasen handler om a fare eksplisitt og organisatorisk
kunnskap tilbake til medarbeiderne. Majoriteten av arbeidet i fagnettverkene
organiseres i form av prosjektarbeid, som ifglge Illeris og Andersen (2004)
er en effektiv mate a jobbe pa. | prosjektarbeid skapes det dialog og apner
muligheten for at kunnskap kan flyte mellom prosjektdeltakerne.
Prosjektene organiseres ofte pa tvers av organisasjonen og det blir brukt tid
pa bade fysisk tilstedevarelse og kommunikasjon over videokonferanse. |
situasjonener der medarbeiderne er lokalisert pa forskjellige kontorer blir
prosjektarbeid anvendt for & overfgre kunnskap internt i organisasjonen. |
prosjektene blir det konsekvent skrevet evalueringer og rapporter for a
dokumentere prosjektene bade underveis og avslutningsvis. llleris og
Andersen (2004) mener at dette er en effektiv mate & generere kunnskap pa.
Fagnettverkene utnytter ogsa effekten av a la ansatte gjere oppgaver i
praksis for a danne seg egne erfaringer. De med mindre erfaring far lgse
oppgaver under tilsyn av en med mer erfaring. Dette skaper tillit og bygger
erfaringer som teorien peker pa som en av de mest effektive matene a

internalisere kunnskap pa (Tidd og Bessant, 2009). Det ble uttalt at:

«Nar de ansatte har erfaring med det de jobber med, blir de raskt sluppet lgst
og med ganske frie tayler. | tilfellene der det er snakk om en ansatt med
liten erfaring, lar vi de «dulte» etter for a observere de mer erfarne
kollegene. Dette farer til dialog og muligheten for at den mindre erfarne kan

sparre spgrsmal og danne egne erfaringer.»

Jeg vil si at dette er a anse som en form for «learning by doing», som blir
sett pa av Chatti (2010) som en effektiv mate a internalisere kunnskap.

Videre blir det forklart at fagnettverkene anvender personlige
utviklingsplaner. Dette er planer som er tilpasset hver medarbeider og gir en
oversikt over hva de gnsker a forbedre seg pa i fremtiden. Ved a gjgre denne
informasjonen eksplisitt kan lederne holde oversikt over den personlige

utviklingen til medarbeiderne og tilpasse kompetanseutviklingen deretter.
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Dette konseptet bidrar til at fagnettverkene kan holde et kontinuerlig fokus
pa utvikling av relevant kunnskap. Pa den maten gjares det eksplisitt
hvilken kunnskap som er sentral a internalisere. Jeg anser dette verktoyet
som et godt tilskudd til internaliseringsprosessen, ut over det teorien
anbefaler. | organisasjoner med flere fagomrader mener Rice og Rice (2005)
at & kombinere individer fra forskjellige divisjoner er en effektiv mate a
internalisere kunnskap. 1 Multiconsult kan nettverksmedlemmene sgke om
midler til & jobbe med egen FoU. Multiconsult setter hvert ar penger til side
for dette formalet. Det stilles en rekke kriterier for hvem som far tildelt
midler. For eksempel hvor variert sammensetningen av teamet som sgker er.
Dersom sammensetningen av prosjektgruppen bestar av deltakere fra
forskjellige nettverk, blir dette sett pa som positivt og far starre sjanse for a

motta midler.

Ut ifra dette fremstar det som fagnettverkene har et fokus pa a la
medlemmene gjare oppgaver i praksis og jobbe i nar interaksjon med
hverandre. Med bakgrunn i disse funnene vil jeg si at fagnettverkene

internaliserer kunnskap i god trad med det teoretiske rammeverket.

Jeg har na studert kunnskapsprosessene i kunnskapsnettverket til
Multiconsult. Basert pa funnene er det tre aspekter som trer frem som
problematiske og har forbedringspotensial. Det er henholdsvis ett i
eksternaliseringsfasen, ett i kombineringsfasen, og ett pa et overordnet plan.

Mer om dette i problemstilling 2.
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2. Hvordan kan Multiconsult forbedre kunnskapsutvikling og

kunnskapsdeling i kunnskapsnettverket?

6.2 Forbedringer i eksternaliseringsfasen

Farste forbedringspotensial som blir synlig i problemstilling 1, er knyttet til
fasen hvor man eksternaliserer kunnskap og naermere bestemt hvordan man
I bedriften har tilrettelagt for lagring av kunnskap i det operative
kunnskapssystemet. Hvordan bedriften har tilrettelagt for lagring og deling
blir av flere informanter trukket frem som et system med ulike svakheter og
derfor forbedringsmuligheter. For at organisasjonen skal klare & dele og spre
kunnskap, som er hovedpoenget i eksternaliseringsfasen, ma
kunnskapssystemet i falge Gottschalk (2004) veere intuitivt og enkelt i bruk.
Kunnskapssystemet blir trukket frem som et system med flere
forbedringsmuligheter. Tilbakemeldingene gikk ut pa at dagens lgsning var

tungvint, lite oversiktlig og tok for lang tid & bruke. Det ble uttalt at;

«Det bgr ikke ta mer enn 15 til 20 minutter a legge inn kunnskap i

kunnskapssystemet, tar det mer tid enn dette blir det fort nedprioritert»

Det kan derfor antas at en restrukturering av prosessen for a fa kunnskap
dokumentert i nettportalen er ngdvendig.

Det fremkommer i tillegg & veere en sammenheng mellom hvordan
nettverksleder og faglig leder blir oppfattet, samt hvor mye aktivitet det
faktisk var i de ulike fagnettverkene. Nettverksleder og faglig leder spiller
sentrale roller i hvordan fagnettverkene jobber med kunnskapsrelaterte
prosesser. Faglig leder besitter en rolle som farst og fremst skal avgjere
hvilken kunnskap som er sentral for en optimal utvikling av fagnettverket og
for at de skal klare a levere gode produkter til kundene. Faglig leder er
ansvarlig for & holde gynene apne etter ny kunnskap og godkjenner
kunnskapen som legges inn i kunnskapssystemet far det blir tilgjengelig for
«allmenheten». Nettverkslederen har som oppgave a oppmuntre
medlemmene i fagnettverket til & bruke tid pa a legge inn kunnskap i

kunnskapssystemet. | SECI modellen fremstar kunnskapsprosessen som noe
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som «ruller» av seg selv, uten at det er noen spesielle roller eller aktarer
som fremmer disse prosessene. Det fremstar derimot som ngdvendig a ha en
form for «pisk», eller motivasjon som skyver alle deltakerne i Multiconsult
til & faktisk bruke kunnskapssystemet aktivt og dermed dele kunnskap. Det
ble sagt at:

«Nar jeg som nettverksleder slutter a jobbe med prosessene som har med
kunnskapsdeling a gjere, faller aktiviteten fra medlemmene. Jeg er ofte nadt
til 8 be dem om 4 legge inn kunnskap fra prosjektene, og en typisk
tilbakemelding er at de har mye arbeid pagaende og derfor ikke far prioritert
a legge det inn».

Det kan av den grunn veere hensiktsmessig a skape en kultur der de ansatte
uoppfordret forstar nar de ma legge inn kunnskap. Dette kan for eksempel
bli enklere om man klarer & vise de ansatte verdien og resultatene av a legge
inn ny og forbedret kunnskap. Gottschalk (2004) mener i den sammenheng
at det ogsa kan foreligge en insentivstruktur for a fremme eksternaliseringen
av kunnskap. Dette mener han kan gjgres gjennom ytre og indre insentiver.
Ansatte vil trigges av forskjellige typer motivasjon, og i en undersgkelse av
fagnettverkene i en stor norsk oljebedrift, var et av hovedfunnene at
motivasjonen ble oppfattet som en ngkkelfaktor for a fa fagnettverkene til a
fungere (Nesheim og Olsen, 2011). Motivasjon kan ifglge Nesheim og
Olsen (2011) fremmes pa flere mater. Det ene baserer seg pa 8 kommunisere
hva nettverket star for, og formidle hvilke muligheter kunnskapsnettverket
gir for utvikling av individuell og kollektiv kunnskap. Det andre baserer seg
pa a gjere alle medarbeiderne bevisste pa hvilke saker som er aktuelle i
nettverket. Det vil si at man er opptatt av a presentere viktige saker pa
intranettet og i nettverksmater. Det tredje baserer seg pa ytre eller indre
motivasjon. Ytre motivasjon kan for eksempel vere gjennom gkonomisk
kompensasjon. Indre motivasjon kan vare a gjgre bidragene i
kunnskapssystemet kjent i organisasjonen gjennom a publisere det i interne
«aviser» eller pa intranettet. Dette bidrar til a skape anerkjennelse i

organisasjonen.
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6.3 Forbedring i kombineringsfasen

I tillegg til mangelen pa effektive verktay for a dokumentere kunnskap og
aktivt bruke eksisterende kunnskapssystem, er det ogsa en mangel pa
effektive verktay for & kombinere kunnskap og gjere kunnskapssgk.
Kombineringsfasen fokuserer pa a bruke eksisterende kunnskap og gjere det
om til verdifulle ressurser. Rice og Rice (2005) papeker at det er en klassisk
utfordring for store organisasjoner a vite om kunnskapen som eksisterer
internt. Klarer man ikke & identifisere kunnskap, klarer man heller ikke &
kombinere den. Multiconsult lider av dette problemet. | dag identifiseres

kunnskap for det meste gjennom personlige band og det blir uttalt at;

«Det kan veere tidkrevende og ta lang tid a identifisere kunnskap nar sentrale
personer, som for eksempel faglig leder eller nettverksleder ikke er

tilgjengelig.»

Det burde derfor gjeres rom for & implementere et system som gir alle
nettverksmedlemmene oversikt over kompetansen til kollegaene. Et slags
kunnskaps- eller kompetansekart. Pa den maten kan ansatte selv sgke seg
frem til rett individ og rett kunnskap, for sa a initiere til dialog. Et slikt
verktgy ser jeg ogsa for meg kan ha potensialet til & gke aktiviteten i

sosialisering og eksternaliseringsfasen.

A kunne skanne i interne og eksterne nettverk er en effektiv méte & tilegne
seg ny kunnskap. Tidd og Bessant (2009) ser pa skanning som en sveert
viktig oppgave i kombineringsfasen. Basert pa dette kan det vare verdt a
investere i mer avanserte sgkeverktgy som kan sortere og filtrere
informasjon. En organisasjon som peker seg ut som et godt eksempel er
forsikringsselskapet Gjensidige. De har satt i gang en omfattende prosess
der de implementerer nye samhandlingslgsninger og nye kunnskapssystemer
(Zachariassen, 2014). De startet med 50 ansatte fra forskjellige fagomrader
og utgangspunktet for lgsningen er en samhandlingspakke fra Microsoft,
med Outlook, OneNote, Lync og Sharepoint. Systemet har en

spesialtilpasset sgkefunksjon som kan sile informasjon pa samme mate som
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nar man sgker etter noe pa Finn.no. Man huker enkelt av forskjellige
spesifikasjoner og skriver inn sgkeord. Denne sgkefunksjonen er spesielt
viktig for kunnskapsbedrifter. Nar ansatte i Gjensidige na sgker pa et tema,
finner de ikke bare relevante dokumenter, men ogsa hvilke kolleger som har
kompetanse pa dette omradet (Zachariassen, 2014). Hver ansatt bar ha sin
egen profil, med bilde, stikkord og kompetanseomrade, slik vi kjenner det
fra LinkedIn. Dette vil bidra til & gjere det enklere for medarbeidere 4 ta
kontakt med hverandre i for eksempel kantinen, slik at de kan fa ny

kompetanse inn pa sitt omrade (Zachariassen, 2014).

6.4 Forbedringer pa et overordnet organisatorisk niva

Det tredje og siste aspektet er knyttet til kommunikasjonen mellom ledelsen
og medarbeiderne. Det fremkommer at kommunikasjonen mellom ledelsen
og de ansatte preges av «mixed messages». A ikke ha klare rammer for
hvordan de ansatte skal jobbe med kunnskapsrelaterte prosesser kan skape
forvirring og lavere prestasjon. Gottschalk (2004) trekker frem at formalet
og hensikten med kunnskapsprosessene ma defineres for a skape en
forstaelse for hvorfor de eksisterer. | tillegg til & skape en tydelig
fremstilling av formalet og hensikten, bar det ogsa veere en klarhet i de
meldingene som sendes ut fra ledelsen. Det uttrykkes at det kommer
signaler som er motstridende til hverandre, som for eksempel at ledelsen gir
beskjed om at det ma legges vekt pa fakturerbart arbeid, for sa a papeke at
de ansatte ma drive med kunnskapsdeling. Hall (2006) papeker at de
teknologiske systemene ofte ikke blir fullt utnyttet nar de organisatoriske og
menneskelige prosessene ikke blir riktig handtert. Ut i fra dette bar det bli
en prioritert oppgave a gi de ansatte klare og tydelige beskjeder. Klar

kommunikasjon er en viktig komponent i kunnskapsledelse.
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6.5 Oppsummerende konklusjon

Kunnskapsnettverket er en betydningsfull ressurs for kunnskapsutviklingen
og kunnskapsdelingen i Multiconsult. Det er viktig at ansatte i forskjellige
enheter av organisasjonen kommuniserer og utveksler kunnskap og
erfaringer med hverandre. Det fremkommer i denne oppgaven at encultured
knowledge og taus kunnskap er to viktige kunnskapsformer for
Multiconsult. En sentral prosess for a skape og dele denne kunnskapen er
gjennom sosialisering. Ut i fra koblingene mellom de empiriske funnene og
det teoretiske rammeverket, kan det oppsummeres at;

Sosialiseringsfasen utfgres bra gitt at flere av fagnettverkene har flere
hundre medlemmer og er geografisk spredt over store deler av landet.
Fagnettverkene anerkjenner sosiale treff som en sentral fase for
overfgringen av taus kunnskap og det ser ut som de har gjennomgaende
gode prosesser.

Eksternaliseringsfasen gar ut pa @ dokumentere og spre kunnskap i
bedriften. Dette er en fase Multiconsult bruker ressurser pa, men som har
klare forbedringspotensialer. Kunnskapssystemet som brukes for a lagre og
dele kunnskap er tungvint og mangler noen sentrale verktgy. Det mangler
for eksempel enkle verktgy som gjar det lett & legge inn rapporter,
prosedyrer og prognoser som kan veare verdifulle for andre. Det trekkes
frem at kunnskapssystemet bar effektiviseres slik at det tar mindre tid &
legge inn kunnskap.

Kombineringsfasen er en sentral fase for & skape ny kunnskap.
Fagnettverkene sgker for det meste etter kunnskap i interne miljger. Dagens
sgkeprosess fungerer ikke pa en god mate ettersom kunnskapssystemet ikke
har gode verktay for & identifisere kunnskap. Dette skjer derfor i stor grad
gjennom sentrale personer i fagnettverkene. Dette medfarer at relevante
individer og kunnskap ofte ikke blir identifisert. Verktay som kan bidra til &
forbedre dette er intelligente sgkemotorer, kunnskapskart og
filtreringssystemer.

Internaliseringsfasen er den siste fasen i SECI modellen og er fasen der

eksplisitt kunnskap blir gjort om til intern, taus, og personlig kunnskap.



Fagnettverkene utfgrer denne fasen i trad med det teorien ser pa som
velfungerende metoder for & internlisere kunnskap, som er gjennom learning

by doing, simuleringer, reflektering, observering og prosjektorganisering.

Selv om Blackler trekker frem encultured knowledge og sosialisering som
viktig for prosjektbaserte organisasjoner, mener Nonaka at alle fasene er
like viktige ettersom de henger sammen. Dette betyr at Multiconsult begr ha
et like stort fokus pa eksternalisering, kombinering og internalisering, som
pa sosialisering. Ved a bruke SECI modellen som et rammeverk har jeg
forsgkt a tydeliggjare hvordan kunnskapsnettverket til Multiconsult
handterer kunnskapsprosesser pr. dags dato. Det fremkommer at
Multiconsult mangler en strategi for det ledelsesmessige arbeidet med a
bruke fagnettverkene til kunnskapsutviklingstiltak. Analysen presenterer
0gsa et interessant funn som kan vare en potensiell arsak til
aktivitetsvariasjonen i fagnettverkene. Resultatene viser at det er ngdvendig
a «dytte» de ansatte mot a aktivt dele kunnskap og anvende
kunnskapssystemet. Det kan derfor antas at i fagnettverkene der
nettverksleder og faglig leder ikke er aktive med & motivere og aktivere

medlemmene, vil det kunne bli et lavere aktivitetsniva enn der dette gjares.

7.0 Oppgaven sett med kritiske gyne

Jeg gnsker avslutningsvis a redegjare for aspekter det kan stilles kritikk mot.
For selv om SECI modellen er en anvendbar og intuitiv modell, mener jeg
den ogsa har noen svakheter. Farst og fremst gir den liten forklaring pa
hvordan kunnskap faktisk dannes, spesielt i internaliserings og
kombineringsfasen. Dette forsgker jeg & kompensere for ved a trekke inn
relevant litteratur fra teoretikere som handterer kunnskapsprosesser pa
samme analyseniva som SECI modellen. SECI modellen er ogsa utviklet i
Japan, som har et arbeidsmarked med andre karakteristikker enn det
europeiske (Powell, 2007). | Japan blir medarbeiderne ofte ansatt pa livstid,
der man i det europeiske markedet bytter jobb oftere. Noe som viste seg a
kunne ha et utslag i motivasjonen til & dele kunnskap. Jeg refererer da til
funnet om at det var ngdvendig & ha roller som dyttet frem
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kunnskapsprosessene. | Europa er det ogsa en hgyere grad av autonomi i
bedriftene, som jeg antar kan ha en innvirkning pa hvordan SECI modellen
fungerer. Som ren kritikk til SECI modellen er det bemerkelsesverdig at
modellen er statisk, og ikke dynamisk. Kunnskapsprosessen i modellen gar i
en bestemt rekkefglge der det ikke er apent for & hoppe mellom de
forskjellige fasene. Det vil etter mitt syn veere et positivt tilskudd til SECI
modellen om den apnet opp for fri flyt mellom de fire fasene. Akademikere
som Gamble og Blackwell (2001) mener at det ogsa eksisterer en tredje
kunnskapsdimensjon som de kaller innebygget kunnskap og er kunnskap
som er last fast i prosesser, produkter, kulturer, rutiner og strukturer. SECI

modellen tar ikke hensyn til denne kunnskapsdimensjonen.
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9.0

Appendiks

Appendiks 1: Meldeskjema for «38479 Kunnskapsprosesser i en radgivende

ingenigrbedrift». Personvernombudets tilbakemelding etter avsluttet

saksbehandling av prosjektmeldingen.

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Heidi Wiig Aslesen

Institutt for arbeidsliv og innovasjon Universitetet i Agder N-5007 Bengen
Norway

Serviceboks 422 Tel +47-55 5821 17

4604 KRISTIANSAND S Fax: +47-55 58 96 50

Harald Harfagres gate 29

nsd@nsd uib no
www nsd uib.no
Orgnr. 985 321 884

Var dato: 23.04.2014 Var ref: 38479/3 /LT Deres dato: Deres ref.

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 08.04.2014. Meldingen gjelder

prosjektet:

38479 Kunnskapsprosesser i en ridgivende ingeniorbedrift
Behandlingsansvarlig Universitetet i Agder, ved institusjonens averste leder
Dagliz ansvarlig Heidi Wiig Aslesen

Student Petter Songe-Moller

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i
personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomferes i trdd med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt personopplysningsloven og

helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes i gang.

Det gjeres oppmerksom pd at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger til grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et eget
skjema, http://www.nsd.uib.no/personvern/meldeplikt/skjema.html. Det skal ogsd gis melding etter tre r
dersom prosjektet fortsatt pdgdr. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://pvo.nsd.no/prosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 27.05.2014, rette en henvendelse angdende status for

behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal
Lis Tenold

Kontaktperson: Lis Tenold tlf: 55 58 33 77
Vedlegg: Prosjektvurdering

Kopi: Petter Songe-Meller pettermoller@gmail.com
Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

Avdelingskontorer / District Offices.

OSLO NSD. Unwversitetet 1 Oslo, Postboks 1055 Blindern, 0316 Oslo. Tel +47-22 85 52 11. nsd@uio no
TRONDHEIM NSD. Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet, 7491 Trondheim. Tel: +47-73 59 19 07 kyrre svarva@svt ntnu.no
TROMSE NSD. SVF, Universitetet | Tromsa, 9037 Tromse. Tel. +47-77 64 43 36 nsdmaa@sv uit no
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Appendiks 2: Intervjuguide

Hvordan er det kunnskap skapes/genereres pa din arbeidsplass og i ditt
nettverk? (F.eks gjennom oppkjgp av ansatte, gjennom a skape erfaringer,
eksperimentering eller & skanne interne og eksterne omgivelser?)

Hva slags kunnskap prioriterer du & legge inn i kunnskapssystemet? Og
hvilke verktay bruker du for a gjere dette?

Er det mye som ikke blir lagt inn i kunnskapssystemet? Eventuelt hvorfor
det? Hvordan kan denne kunnskapen deles?

Kunnskap som legges inn i kunnskapssystemet, klarer man gjenom systemer
a lage rammer som muliggjer en felles forstaelse for denne kunnskapen? Slik
at den f.eks forstas pa korrekt mate i alle avdelinger?

Dere har fra tid til annen sosiale samlinger med alle medlemmene i
nettverkene, hvor effektiv vil du si disse er for & formidle kunnskap?

Har dere systemer som kan samle inn kunnskap fra interne og eksterne kilder,
for sa a endre og prosessere det om til ny kunnskap? Eventuelt hvordan skjer
slike prosesser?

Hva vil du si er den mest brukte maten i Multiconsult for ansatte a
internalisere kunnskap, det vil si prosessen fra a ikke ha erfaring til & fa
erfaring? (stikkord; reflektering, learning by doing, simuleringer, utfare
oppgvaer i praksis)

Vil du si at Multiconsult har tilrettelagt bade de teknologiske og kulturelle
prosessene for & fremme kunnskapsdeling? Er det noe du mener burde vaert
gjort annerledes?

Hvilken betydning mener du at kunskapsnettverket spiller for
kunnskapsutvikling i multiconsult?

10. Hvordan deles og distribueres kunnskap i nettverkene?
11. Hva mener du fungerer spesielt bra med kunnskapsnettverkene?

12. Er det noe som ikke fungerer som det skal med kunnksapsnettverkene?
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