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FORORD

Att studera kunskapsteori &r att ge sig ut pa en oforglomlig resa. Man ger sig in i varld dar
mycket kanns obekant och oftrstaeligt, men samtidigt sd nara, att vi vet, att alla har vi det
inom 0ss.

Man forsoker att stracka sig mot det abstrakta for att gora det konkret for sig sjalv och for
andra, men samtidigt forstar man att det abstrakta gor sig bast genom att forbli abstrakt...

| samband med denna uppsats har jag haft privilegium att féra manga givande och larande
diskussioner samt inhdmta vetenskaplig skicklighet hos min handledare Ove Bjarnar, som
jag vill yttra ett stort tack till.

Ett lika stort tack till hela min familj som pa olika sétt har bidragit med tankestod och
idéer, men framfor allt till mina tva déttrar och min sambo for att ni har varit sa forstaende
och talmodiga i samband med min oférglomliga resa!

Molde, Norge 2012



SUMMARY

Our society has today been named as the Knowledge society, which has led to major
changes in organizations, as well as within the private sector as in the public one. Today,
more and more organizations focus on knowledge as a key issue for competitiveness.
Many theorists have suggested various strategies for creating, acquiring, storing and
transmitting knowledge in organizations.

Knowledge sharing and transformation however, doesn’t exclusively rely on the
organization’s technical infrastructure, knowledge sharing is first and foremost a social
phenomenon.

The purpose of this thesis was to primary investigate the internal current knowledge
sharing practices in a academic environment, as well as to see what kind of knowledge that
was transferred and how, but also to investigate if KM as a strategy could be beneficial for
this type of institutions.

The results showed that different knowledge roles/agents could be localized within the
institution and that knowledge sharing was depended on the degree of their own will.
Furthermore, the results also showed that they mainly operated within the explicit
knowledge dimension related to knowledge sharing, and that this is a very complex
organization.

In addition to above, one could also identify some barriers associated with the exercise of
leadership and the ”free” academic professionals.

This report is written in Swedish.

Keywords: Knowledge, knowledge sharing, learning, leadership and KM.



SAMMANFATTNING

Vart samhalle har idag fatt benamningen Kunskapssamhallet, nagot som lett till stora
forandringar inom organisationsvarlden, sa vl inom den privata-och den offentliga
sektorn. ldag ar det allt fler organisationer som riktat fokus mot de immateriella resurserna
och ser pa kunskap som nyckeln till framgang.

Inom litteraturen har det foreslagits manga olika strategier for hur man ska kunna lyckas
med att skapa, forvérva, lagra och sprida kunskap inom organisationer och dess
medlemmar.

Men delandet och spridandet av kunskap forlitar sig dock icke enbart pa dem tekniska
infrastrukturerna hos en organisation, utan handlar primért om de sociala foreteelserna
inom denna.

Syftet med denna uppsats var forst och framst att ta reda pa hur den interna
kunskapsdelningen inom akademisk miljo fungerar, samt se pa vilken typ av kunskap som
delgavs och hur detta foregick. Men dven att underséka om KM som strategi kunde ténkas
vara gynnsam innanfor denna typ av institution.

Resultaten visade att man inom institutionen kunde lokalisera olika kunskapsroller och att
kunskapsdelningen delvis var beroende av graden av vilja hos dessa roller, men dven av
vilket vetenskaps perspektiv respektive anstalld utgick ifran.

Vidare pavisade resultatet ocksa att man forst och framst opererar inom den explicita
kunskaps dimensionen och att den akademiska institutionen hade en komplex design.

Forutom ovanstadende, kunde man aven identifiera barriarer i samband med
ledarskapsutdvande och dem “fria” akademiska yrkesutdvarna.

Nyckelord: Kunskap, kunskapsdelning, larande, ledarskap och KM
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1. INLEDNING

Att vi, i dag lever i ett kunskapssamhalle &r allméant accepterat (Arbo m. fl, 2003).

Vi lever i en dynamisk vérld, och i takt med dynamiken véxer det fram nya krav pa vara
organisationer. Detta kan ses i relation med dvergangen fran ett produktionsinriktat
industrisamhalle till ett mer kunskapsinriktat och har darmed medfort ett paradigmskifte i
organisationers formaga att konkurrera.

Denna 6vergang har inneburit stora forandringar pa arbetsmarknaden, bade internt och
externt, vilket i sin tur bidragit till 6kande investeringar i immateriella resurser. Vi kan till
exempel lasa i Fredric Taylor’s klassiska teori om Sicientific Management, som har en
mekanisk syn pa organisationens medlemmar. Men i och med 6vergangen, sa har denna
syn pa organisationers medlemmar forandrats.

Karlof (2006) séger till exempel att de nya synsatten inom dagens organisationer, bland
annat har medfort att idealbilden pa dessa medlemmar &ndrat fokus fran ”maskinen”
till "ménniskan”. Detta &r en av manga bidragande orsaker till att m@nniskan nu ses pa,
som organisationens viktigaste resurs.

Med kunskapssamhallet i fokus, ar det idag allt fler organisationer som betraktar sig sjélva
som kunskapsintensiva och antalet medarbetare i arbetslivet som darmed dven kan
betecknas som kunskapsarbetare (Alvesson, 2004, Sédergren, 2001, 2008). Detta ar
personer som till exempel anvénder sig av immateriella resurser, det vill sdga personer
som anvander sig av sitt professionella kunnande och omdome, for att till exempel
forelasa, 16sa problem, ge rad eller stéd etc (Alvesson, 2004).

Nér olika individer soker att skapa mening kring vad det egentligen innebar, det att vi nu
befinner oss i ett kunskapssamhalle ar det naturligt att det ocksa vaxer fram nya
problemstéllningar (S6dergren, 2008). Hur ska/bor kunskapsorganisationer ledas, styras
och organiseras? Och vad innebér det egentligen att arbeta med kunskapsprocesser? Hur
ska man lyckas med att framja utvecklandet av ny och befintlig kunskap? Och framfor allt
hur ska vi klara att sprida den inom organisationen?

Kunskap i sig dr ingenting nytt, det nya i kunskap som kunskapssamhallet bland annat har
medfort till, ar istallet en intensifiering av teoretisk och kodifierad kunskap som tidigare
inte fanns (Tsoukas, 2002). Att argumentera for att kunskap spelar en allt storre roll i
samhéllet kanns kanske darfor en aning overflodigt.

Och det att intresset for kunskap har okat, ar i sig sjalvt nagot positivt men i och med att
fokuset till storsta del &r riktat mot det teoretiska och explicita, sa skapas det samtidigt ett
tomrum och en eventuell kunskapsforlust hos individer och organisationer, da kunskap
aven innehaller en tyst dimension.

Men om man tar de ovanstaende och ofta forekommande problemstéllningar och viljer att
se pa dem som uttryck for en slags utvecklingsinsats, kan de kanske uppfattas som en
djupare stravan for att forsoka forsta kunskapens strategiska roll i dagens organisationer.
Nagot som i sin tur kanske kan framja till att nya analys- eller beskrivningsmodeller kring
kunskapsfragorna lyfts fram i dagens kunskapsintensifierade organisationsformer.



Med bakgrund i denna diskussion &r det idag forstaeligt att organisationer efterstravar en
strategi for att utoka samt uppratthalla de kunskaper och kompetenser dem besitter. Enligt
Nonka m. fl (2001) vill en sadan strategi kunna motsvara det Knowledge Management
(KM) bland annat efterstravar. Inom KM litteraturen finns det manga exempel och forslag
pa hur man ska kunna framja till ett sadant klimat, sa att organisationer och dess
medlemmar ska kunna sprida och delge den kunskap dem bar p4, sa att ovanstaende
stravan ska kunna forverkligas. Och enligt forfattarna kan KM beskrivas som ett
organisatoriskt uppsatt mal om att transformera tyst kunskap till explicit, och individuell
kunskap till organisatorisk sadan, for att sedan battre kunna leda denna (enligt Nordhaug,
2002).

For att forsvara denna inledande diskussion, har jag valt att luta mig mot Whettens artikel
fran 1989, "What Constitutes a Theoretical contribution?” dér vi kan hitta forklaringar om
teoriutveckling.

Och om vi utifran hans teoriutveckling véljer att se pa kunskap som ett teoretiskt bidrag,
harror ett sddant bidrag frimst fran att utveckla nya och tilltalande ”varfor”, det vill sdga
att vi bor ha eller finna nya insikter och forklaringar pa detta i forhallande till vad som
uppfattats tidigare (Whetten, 1989), for att sa forsoka att utveckla logiskt 6vertygande
argument for nya relationer som haller pa att teoretiseras (Whetten, 1989).

For &ven om det idag ar allmént accepterat att vi lever i ett kunskapssamhalle, vill jag med
denna uppsats belysa att kunskapsledelse &r ett falt som kraver mer ingdende diskussioner
och begrepps analyser sa att man kan bidra med forstaelse for denna nya relation som idag
haller pa att teoretiseras (Whetten, 1998). Och det var just detta jag ville visa med denna
inledning.

1.1. BAKGRUND

Intresset for kunskapens och larandets roll i organisationer, har sedan 1990-talet haft en
markant 6kning bade internationellt och nationellt. Detta kan sjélvklart uppfattas som

en “typisk” trend, men aven som en dnskan eller en stravan for att férsoka forsta
betydningen och utvecklingen av kunskapens och det larandets strategiska innebord inom
dagens organisationer (Alvesson, 2004, Sddergren, 2008).

Sarskilt har medvetenheten om organisationers innovationsformaga dkat, man kan ldsa och
hora om innovationer dverallt, allt fran enkelt individer till stater 6nskar att bli eller
uppfattas som innovativa. Men innovation ar inte heller det liksom kunskap, nagonting
nytt, utan det ar kravet pa sjalva innovationstakten som okat, som ér det nya”. I och med
detta har organisationer insett eller patvingats, att dess innovationsformaga aven hanger
ihop med deras mojligheter att skapa larandeprocesser (Normann, 2001, Alvesson, 2004,
Sdodergren, 2008). Vilket &ven bor innebédra mojligheter for att skapa kunskapsprocesser,
eftersom kunskap hér har en central plats.

De organisationer som har forstatt samt insett detta forsoker nu att hitta ett lampligt satt att
bedriva ett kunskapsbaserat utévande av ledarskap, och det finns ett flertal alternativ att
valja emellan. Men kunskap &r ju oftast knutet till enkelt individer och forstas, samt ses pa
som immateriella tillgangar nagot som forsvarar hanteringen och ledandet av den, (Sveiby,
2003).



| och med 6vergangen till kunskapssambhillet har dven ledarskapet dvergtt till en ny “era”.
Ingalill Holmberg, docent i foretagsekonomi och chef for Centre for Advanced Studies in
Leadership vid Handelshdgskolan i Stockholm skriver bland annat om detta i en rapport
fran IDAS (ldentification Development Advancement Support) som kom i 2005. Har ger
hon en kort dversikt 6ver ledarskapsforskningen under fyra decennier.

Samhallsférandringarna med 6kad internationalisering och nya arenor fér organisationer
och foretag att positionera sig pa, samt den kande demokratiseringen pa arbetsplatserna
som kom under 1970-talet var orsaker som ledde till forandringar pa datidens ledarsyn
(Holmberg, 2005).

Fran att ha varit en relativ anonym person under 50-och 60-talet kom ledaren med
dess/sina handlingar och personlighet att stéllas under ett 6kat fokus(Holmberg, 2005). Det
ar under detta decenniet som individen trader fram som chef (Holmberg, 2005).

70-talets ledarsyn koncentrerade sig framst om beslutsfattande, arbetsledning, funktioner
och roller (Holmberg, 2005). Har ar det cheferna som har huvudfokus, och intresset var till
en borjan framst av en kritisk karaktér, en installning som dock skulle komma att andras
under 80-talet (Holmberg, 2005).

P& 1980-talet, var det bland annat decentralisering och bolagisering som stod i fokus, men
det fokuserades dven pa foretagsfusioner och strategisktledarskap (Holmberg, 2005). Ett
annat tema som ocksa vaxte fram under denna period var, organisationer som kulturer och
organisationskultur som ledningsinstrument (Holmberg, 2005). Det &r kanske har man pa
allvar kan se en attitydférandring pa de hoga posterna, namligen att det nu inte langre
handlar om att utéva chefskap utan hellre ett ledarskap.

Under 1990-talet ser man att det ar larande organisationer som star i fokus. Det &r nu den
larande organisationen och kunskapsorganisationen tar faste i organisationsteorin pa allvar.

Dérefter borjar intresset for samhallsforandringar som bland annat forknippades med I1T-
revolutionen och globalisering att ta fart (Holmberg, 2005). | dessa sammanhang var

det “entreprendrskap” som ledarskapsbegrepp som blev det “nya” och parallellt med detta
vaxte det fram ett intresse for forandringsarbete inom den offentliga sektorn (Holmberg,
2005).

IT-hypen, liksom dotcom-foretagens plotsliga undergang under 1990-talet var ett faktum,
och 2000-talets forsta del kommer troligen alltid att forknippas med den globala finans
krisen som vi fick i 2006. Bolagsskandalerna avldste varandra en efter en, och
etikdiskussionerna som foljde var visserligen inte nya, men kanske fordes de med en
starkare skérpa an tidigare (Holmberg, 2005). Nu ”lamnar” vi chefen och istéllet ar det
globala ledaren som gor entré’ (Holmberg, 2005).

De immateriella resursernas “intring” under 1990-talet och 2000-talets 6kande krav pa
innovationstillvéaxt verkar vara har for att stanna, en stund i alla fall, da fokuset pa var tids
organisationsteorier och foretagens strategi ageranden ater speglar sig i detta.

Ovanstaende dversikt havdar darmed att dagens organisationsforskning, forflyttat sig fran
en syn som funktionsorganisation till att uppfattas som en projektorganisation, fran att vara



hierarkisk till att anvanda sig av natverk och fran medbestammande till individuella
bonussystem, eller sagt pa ett annat satt, fran chefskap till ledarskap (Holmberg, 2005).

Sjalvklart kan man se pa ledarskap som trender, men detta behdver inte uppfattas som
nagot negativt eftersom trender sédger nagot om samtiden och ar darfor ocksa viktiga. Var
samtid har fatt betackningen, kunskapssamhallet, vilket kanske kan forklara varfor KM
inte bara bor uppfattas som dnnu ett “mode koncept” inom organisationsteorin utan hellre
kan ses pa som en forstaelse pa hur ledarskap kan bedrivas men framfor allt hur detta
utdvande bor fungera som en forvaltare av de immateriella resurserna som finns i en var
organisation, det vill sdga kunskapen hos organisationsmedlemmarna.

Forandringar i forstaelsen av ledarskap over tid ar nara forbundet med det som sker i
samhaéllet i vrigt och da aven pa hur vi ser pa organisationer (Holmberg, 2005).
Ovanstaende historiedversikt skulle sékerligen kunna vara mer utforlig och hanvisad till
flera teoretiker, men Holmbergs arbete ar ett enkelt sétt att redogora for de generella
dragen i samhallsutvecklingen och samtidigt pavisa att detta paverkat ledarskapssynen
under samma period.

1.2. PROBLEMDISKUSSION

| dagens organisationer betonas vikten av larande och kunskap, och méanga stravar som
tidigare ndmnts, att uppfattas som kunskapsorganisationer eller larande organisationer.
Organisatorisk kunskap och KM ar komplexa och mangfacetterade omraden men samtidigt
vélutforskade.

KM ar ett aktuellt begrepp och ménga studier har genomfarts inom olika organisations
former, men kanske framst inom den privata organisationssfaren. Detta kan kanske skyllas
att denna sektor ar mer konkurrens medveten eller mer observant pa sin omgivning, samt
att det ar en sektor dar starka chefs och lednings ideal rader. Men vad med den offentliga
sektorn och da speciellt inom akademiska institutioner?

Da den forskning som hittills gjorts inom omradet KM &r begransad inom vissa
organisationsformer, menar jag att ytterligare studier inom uteblivna omraden (fa i antal, i
alla fall) bor goras, varfor jag valt att undersoka just detta dmne. Med detta som grund
anser jag min undersokning vard att genomfora. Jag vill undersoka om anvéndningen av
KM kan vara gynnsam inom akademisk miljo, for att pa sa vis framja till att
kunskapsspridning sker.

Inledningsvis uppfattar jag den akademiska institutions formen som en annorlunda kontext
inom ramen for ledarskap, da det ar en kontext befolkad av anstallda med ett stort behov
av yrkesmassig frihetskansla. Dessa individer det vill sdga akademiker, & medarbetare
som ofta beskrivs som sjélvstandiga i sin forskning, nagot som kanske innebér ett svagare
behov for att ledas genom sitt arbete &n andra yrkesutévare. Detta poangteras bland annat
av Jacobsen och Thorsvik (2002) dar de beskriver denna yrkesgrupp, som arbetstagare
med en hég kompetensgrad nagot som alltsd medfor en speciell” sjilvstindighet och
frihet i deras yrkesutdvande.

Grund (1999) karaktdriserar akademiker som en karngrupp av specialister som med hjalp
av organiserad respons fran kollegor, kunder och toppledare, sjalva styr och kontrollerar



egna utforanden samt egna prestationer (Grund, enligt Grimnes och Terray, 2003) vilket
kanske kan vara en av forklaringarna till det svaga behovet av inblandning fran ledelsen.

I denna kontext kan man sakerligen finna intressanta paradoxer relaterade till kunskap och
ledarskap. Har tanker jag till exempel pa den akademiska institutionens roll som
kunskapsforvaltare och spridare, det vill séga att man ska dela med sig av sin kunskap sa
att den kan spridas bade inom institutionen men dven utat, men samtidigt kan det antas att
det rader vissa uppfattningar om eventuella fordelar vid att inte gora det.

Detta ar fragor som jag tror praglar kulturen valdigt starkt vid en sadan institution, alltsa
problematiken runt fragor om lojalitet men ocksa om uppfattningen runt den “oersittliga”
inom sitt falt, dar det sistnamnda sakert ar lockande for manga. Men denna kulturkonflikt
ar inte enbart av intern karaktar, utan far dven konsekvenser utanfor organisationens inre
liv, det vill sdga mot det politiskt administrativa systemet, alltsa mot det som formar
rambetingelserna for denna professions gruppen (Grimnes och Terray, 2003).

Detta utgor en ytterligare utmaning for ledningen som nu dven maste klara av att balansera
mellan den professionsorienterade organisationskulturen och de organisator ekonomiska
kraven (Grund, enligt Grimnes och Terray, 2003).

Men kulturen inom akademin &r ju framfor allt kunskapsforvaltning, sa borde det inte da
finnas ett stort behov for KM? Men ar den gynnsam for denna typ av organisationsform
med tanke pa behovet for yrkesmassig frihet samt att det ofta handlar om att leda individer
som innehar stérre kunskap inom sina félt an det ledningen har?

1.3. SYFTE

Syftet &r att vidga perspektivet, vad galler dessa tva intresseomraden men ocksa att
upplysa om en underrepresenterad institutionsform, for att forsoka svara pa behoven av
kunskapsspridning i det kunskapssamhalle som vi just lever i.

Men framfor allt, att forsoka fa klarhet i om och i sa fall hur kunskap kan tillvaratas, samt
delas mellan foreldsare inom en akademisk institution.

1.3.1 DETTA SYFTE UTMYNNAR I FOLJANDE FRAGESTALLLNINGAR OCH
PROBLEMSTALLNING

Hur kan man bidra till ett kunskapsbaserat utévande av ledarskap inom akademisk
verksamhet?

Hur ser rutinerna ut for den eventuella kunskapsdelningen som sker?

Kan man hitta spar av aterhallsamhet i forhallande till kunskapsdelning, men aven i
forhallande till olika aktdrer/roller som kan tankas ingd i en institution av denna art?

Hur ska/kan man lyckas med att framja till ett kunskapsdelande klimat?



Problemstallning: Kan KM tankas vara en gynnsam strategi for att fa till en
kunskapsdelning mellan forelasare pa en akademisk institution?

1.3.2 MALGRUPP

Denna uppsats ar sarskilt riktad mot personer som har ett extra intresse for
kunskapsspridning och for ledarskap. Men aven mot manga andra intressenter som kanske
skulle kunna dra nytta av de slutsatser som kan komma att dras.

Malet &r aven att institutionen ska kunna dra nytta av resultatet/n jag erhaller. Kanske kan
resultatet komma att tydliggdra vilken roll ett ledande av kunskap kan komma att spela for
akademiska institutioners framtida kunskaps forvarv.

1.3.3 AVGRANSNINGAR

I och med att kunskap har erkants som en av de viktigaste resurserna hos foretag och
organisationer vérlden runt kan det tdnkas att min valda problemstéllning kommer att
beréra manga sektorer. Men pa grund av att min valda institutions/organisationsform &r
underrepresenterad har jag begransat mig till just den akademiska vérlden, eller mer precist
till hogskolan som institution.

Begreppet kunskap &r ett komplext fenomen som kan belysas ur ett stort antal olika
perspektiv i manga olika sammanhang. | den akademiska varlden kan kunskap
askadliggoras ur manga olika aspekter, man talar till exempel om explicita- och tysta
dimensioner av kunskap, olika formedlingssatt, delgivning och ledarskap samt
interaktioner i sociala arenor etc.

Jag anser att bade namnda och icke namnda perspektiv pa kunskap inom akademiska
institutioner ar av stort intresse, och at det kan vara hansiktsmassigt att bli varse om vilken
roll kunskapsspridning internt inom denna typ av organisationer spelar. Det jag ar
intresserad av, &r att underséka om och i sa fall hur kunskapsdelning sker mellan forelasare
pa en akademisk institution genom att analysera KM utifran ett organisatoriskt
kunskapsperspektiv.

| och med detta val har jag avgransat mig till att enbart se pd KM och inte pa andra
lednings former da det finns ett flertal att valja emellan inom akademisk verksamhet.
Parallellt med och i relation dartill studeras kunskapsperspektivet med fokus pa 6verforing
och delning, som ses pa som en del av KM teorin.

Forutom att det finns ett flertal olika ledningsformer som man kan ta utgangspunkt i finns
det &ven olika tillndrmningar inom sjélva KM faltet.

Man brukar dra en linje mellan tva grundlaggande paradigm, det systemorienterade
paradigmet och det humanorienterade paradigmet (Sveiby, 2003) i denna uppsats har jag
valt att begrénsa mig till den sist ndmnda.

Varfor jag valt just detta paradigm &r for att ménniskors kunskap ar av en mer subjektiv
karaktar an den typ av kunskap som gar att dokumentera i till exempel databaser det vill
saga kunskap som enklare gar att standardisera (Davenport och Prusak, 1998) Harmed
avser jag icke att negligera det forstnamnda paradigmet, men som tidigare ndmnt ar jag ute



efter att undersoka om och i sa fall hur kunskapsdelning sker mellan forelasare och inte hur
man eventuellt ska kunna lyckas med att standardisera en viss typ av kunskap.

Samtidigt ar det viktigt att vi inte glommer att det &r vanskligt och kanske till och med
omdjligt att standardisera manniskor och méanskliga relationer. Men/och utan att pa
forhand veta hur den eventuella kunskapsoverforingen inom den utvalda institutionen sker,
ar det relationerna och rollerna dem emellan i den kunskapsstruktur som kan komma att
finnas inom en akademisk institution som huvudfokus vill vara.

1.4. METODEOLOGI

For att oka forstaelsen for huruvida KM kan bidra till organisatorisk kunskapsspridning pa
en akademisk institution har jag genomfoért en omfattande litteraturstudie inom
amnesomradena kunskap, kunskapsorganisationer/professionella byrakratier, larande,
ledarskap och KM.

Utifran befintlig teori har jag skapat ett brett teoretiskt ramverk. Darefter har jag valt att
utfora en kvalitativ case studie av en akademisk institution som har ett mal om att bli en av
de viktigaste kunskapsaktdrerna i sin region.

Det att jag har valt att begréansa mig till enbart en institution, ar for att jag har en 6nskan
om att illustrera nagra eventuella och generella drag som berér omradet kunskapsdelning,
for att se om detta kan vara av betydning eller kunna fungera som férklaring pa om och hur
KM kan komma att fungera inom akademin. Samtidigt ar ledarskap och kunskapsdelande
tva fenomen som underbyggs av sociala strukturer och processer, nagot som kraver en
djupare analys varfor jag valt att fokusera pa en institution och ga pa djupet inom mitt
valda problemomrade istallet for att stalla ett flertal ytliga fragor till ett storre antal
institutioner, darfor siktar jag hellre mot en studie med ett 6verforings varde.

Med denna empiriska studie hoppas jag kunna ta reda pa om KM ar gynnsamt for dagens
akademiska institutioner. I slutsatserna kommer resultatet att diskuteras och en kritisk
tillbakablick av undersékningens resultat att ges.

Mitt tillvagagangssatt kommer att besta av det deduktiva, dar litteraturstudierna kommer
att fungera som min utgangspunkt for att sedan leda fram till empirin, eller till nagra
propositioner som jag vill illustrera, vilket i sin tur mynnar ut i de eventuella slutsatser som
kan komma att dras (Patel & Davidsson, 1994).

Undersokningen kommer i huvudsak att bygga pa ett kvalitativt synsétt, dar
semistrukturerande djupintervjuer utgor empirin. De intervjuade kommer att besta av tre
forelasare som ar anstallda pa institutionen, samt tva anstéllda pa ledarniva.

Samtliga respondenter &r strategiskt utvalda. Bakgrunden till detta val, &r att jag 6nskar att
ha den informerade och reflekterande informanten, det vill séga en person med insyn och
bredare forstaelse for KM faltet, samtidigt onskar jag att kunna illustrera de olika roller
som enligt teorin kan komma att finnas inom en institution av denna art .

En djupare och mer detaljerad diskussion samt redogdérelse for min valda
undersokningsmetod aterfinns i nasta kapitel.
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2. METODOLOGISKT PERSPEKTIV

Detta kapitel kommer att beréra de val och metoder som min uppsats bygger pa och tanken
ar att synliggora dessa for lasaren sa att denne kontinuerligt kan folja arbetet samt de
forutsattningar som tagits hansyn till.

Né&r man borjar med ett uppsatsarbete bor man i inledningsskedet fundera 6ver vilka
strategier och metoder man ska anvanda for att man pa béasta fordelsaktiga vis ska kunna
inhdmta informationen man &r i behov av. Eftersom olika undersoknings strategier och
metoder medfor bade for- och nackdelar, bor man ha dessa i betraktning nar man ska
foreta sitt val.

Med utgangspunkt i uppsatsens syfte och de problemformuleringar som tagits upp ar
denna uppsats en empirisk studie som siktar mot ett éverféringsvarde.

Empiriska studier bygger pa information om samhallsférhallanden och &r
erfarenhetsbaserade. Har ar det dem ménskliga reflektionerna som utgor grunden for
empirin, och eftersom manniskors referensramar ar individuella vill de fenomen som
observeras darmed uppfattas olika, ar empirin betingad av manniskan (Grgnmo, 2006).

Jag kommer att studera hur kunskap sprids och delas inom en akademisk institution, dar
fem respondenter har valts ut, vilka kommer att illustrera sin egen verklighet och ligga som
grund for min empiriska studie.

Vidare ar det viktigt att klargora vissa grundantaganden, da dessa ar antaganden man har
med sig under hela studien vilka ocksa kan komma att pragla den. Dem ontologiska
antagandena ar dem som beskriver hur vi ser och uppfattar varlden, de epistemologiska
star for den syn vi har pa kunskap, medans de metodologiska representerar de
grundladggande tankesétten och principerna for kunskapsutveckling (Choen m. fl, 2007).

Sjalv influeras jag av det socialkonstruktivistiska paradigmet och ontologiskt vill detta
innebadra att verkligheten ar socialt konstruerad av manniskor. Epistemologiskt innebar det
att man ocksa uppfattar kunskap som nagot socialt konstruerat i interaktion med andra
(Kvale, 1997). Nar det géller mina metodologiska dvervaganden, menar jag att det finns ett
behov for samspel mellan mig sjélv och mina respondenter for att kunna inhdmta den
kunskap som kan besvara uppsatsens syfte. Med utgangspunkt i denna anledning utgar jag
ifran forstaelseskapande metodologier vilka belyser forstaelse och innebérd av méanniskans
bakomliggande intentioner (Grenmo, 2006).

Att jag valjer att ta utgangspunkt i ovanstaende metodologier grundar sig i att jag onskar
att studera ett kontextuellt forhallande, och analysera samt skapa forstaelse for, om och i sa
fall hur individer delar kunskap inom en akademisk institution. Min avsikt &r att forsoka
illustrera hur detta gar till, samt inhamta kunskap runt sadana processer.

Forutom ovanstaende grundantaganden finns det dven andra angreppsatt som man bor ta
hénsyn till vid genomférande av en studie, som till exempel det deduktiva- eller det
induktiva angreppssattet.



Vid det deduktiva angreppssattet utgar man fran aktuella teorier och utifran dessa forsoker
man sedan att dra slutsatser om enskilda féreteelser genom att studera dessa empiriskt
(Walle'n 1996). Hér &r det teorin som lagger grunden for vilken information som bor
inhdmtas och tolkas, samt hur resultatet sedan ska relateras till teorin (Walle’n, 1996). Det
induktiva angreppssattet innebar att man bérjar fran det omvanda hallet, alltsa att man forst
borjar med sin datainsamling och utgar fran den inhdmtade informationen for att sedan
forsoka skapa sig teori (Walle’n, 1996).

Mitt val foll pa det deduktiva, vilket innebar att jag genomforde en omfattande litteratur
studie om olika &mnesoraden som, kunskap, larande,
kunskapsorganisationer/professionella byrakratier, ledarskap och KM.

Utifran detta har jag forsokt att skapa ett teoretiskt perspektiv, viket kan ses pa som en
deduktiv process. Darefter prévar jag att undersoka, om och i sa fall hur kunskap delas
mellan foreldsare inom en utvald institution genom en empirisk studie, i syfte om att
bestyrka eller bestrida mitt ramverk kring KM och akademisk miljo.

Nar detta &r pa plats, bor man ga vidare och se pa vilken undersékningsmetod och strategi
man vill anvénda sig av.

2.1. KVALITATIV METOD

Yin (2003) havdar att det ar undersoknings fragorna som antagligen &r dem viktigaste
stegen i en forskningsstudie, da det ar dessa som hjalper utforskaren med att komma fram
till vad det & man Onskar att fa belyst, nagot som i sin tur bidrar till en mer fokuserad
insamling. Darmed blir det enklare att avgora, vilken datainsamlingsmetod som kan tankas
vara mest l&mplig vid sjélva utforandet.

De tva huvudsakliga metoderna for vetenskapliga undersékningar ar den kvalitativa och
den kvantitativa, vilka refererar till egenskaperna vid den inhamtade informationen vilka
bendmns som data, som sedan analyseras (Grenmo, 2006). For att data ska kunna
karaktariseras som kvantitativa maste de uttryckas i form av rena tal eller andra
mangdenheter, som till exempel fa- manga eller i liten grad- i hog grad. Data som inte kan
uttryckas pa samma vis ar de som karaktariseras som de kvalitativa (Grgnmo, 2006) vilka
ocksa bendamns som mjuk data.

En vasentlig skillnad mellan de tva metoderna ar att den kvalitativa
datainsamlingsmetoden bar drag av mangfall och ett djup, vilket ar svart att fa till med det
kvantitativa angreppssattet, da man garna har fler respondenter att férhalla sig till och med
farre samt mer lasta undersokningsvariabler (Jacobsen, 2002). Har erbjuder den kvalitativa
metoden en storre flexibilitet som den kvantitativa inte kan erbjuda, da den insamlade
informationen till stor del baseras pa de respondenter som valts ut till intervjuer och inte pa
fastsatta undersokningsvariabler (Jacobsen, 2002). Men flexibilitetens fordelar kan &ven
vandas till en nackdel, da den vanskliggor giltigheten till att efterpréva den inhamtade
datainformationen (Grgnmo, 2006). Problemet kan vara att informationen man inhdmtat
inte &r representativ for andra an respondenterna sjalva, darmed skapas en risk for
generalisering (Jacobsen, 2002).
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Men det mest utméarkande draget vid kvalitativ forskning &r viljan av att férsoka se
verkligheten fran studieobjektens perspektiv, har ligger betoningen pa tolkning och
erhallandet av forstaelse (Jacobsen, 2002).

Syftet med min uppsats samt dess problemformulering talar for en sadan ansats, da jag vill
se pa forelasares kunskapsdelning sig emellan i deras naturliga miljo. Dessutom vill jag
kanske dven pasta att min undersokning innehar en subjektiv och tolkande karaktar, nagot
som ar vanligt inom just de kvalitativa studierna.

En kvalitativ undersokning ar relevant da undersokningen syftar till en forstaelse och
analys av ett fenomen som upplevs pa ett subjektivt vis av en eller ett visst antal utvalda
respondenter (Kvale, 1997).

Genom att endast se pa begreppet Knowledge Management kan vi se att det innehaller en
hel del komplexa fenomen, och for att forséka forsta om vissa enskilda handlingar kan
bidra till kunskapsdelande och larande inom den utvalda institutionen, har jag foredragit att
tolka dessa i sitt sammanhang. Jag hoppas dven kunna illustrera och kanske till och med
presentera en ide’, om KM ir gynnsamt for institutionen och dess aktorer. Malet med min
undersokning &r inte ett forsok pa att dra nagra generella antaganden, utan hellre visa till
teori nagot som kanske gor att mitt bidrag istéallet kan ses pa som ett komplement till
existerande teori inom dessa &mnesomraden som jag studerat (Yin, 2003).

2.2. CASE

Empiri ar oberoende av vilken strategi som véljs nodvéndig for att fa en meningsfull bild
av verkligheten, och det finns olika strategier for empirisk undersékning, som till exempel
frageformular och case studier. Men valet av strategi styrs av graden av forskarens kontroll
over undersokningssituationens skeende, dessutom &r valet ocksa beroende av
undersoknings fragornas karaktar (Yin, 2003).

Jacobsen (2002) beskriver case studier som en djupstudie av ett enskilt geografiskt
omrade, som till exempel en institution. Detta &r en intensiv och detaljerad studie dar
undersokningen sker av ett enskilt fall dér ett fenomen studeras, och &r att foredra nar man
onskar att beskriva det specifika i sin realistiska kontext (Jacobsen, 2002). Yin (2003)
foresprakar case studier nar det handlar om en studie som amnar att besvara hur- och
varfor- fragor. DA jag intresserar mig for, om och hur KM eventuellt kan paverka
kunskapsdelande mellan forelasare faller det mig naturligt att genomfora just en sadan
studie.

Case studier ar dessutom vanligt forekommande inom organisationsforskningen, da dessa
anses vara mest lampliga vid komplexa fenomen (Bruzelius och Skéarvad, 1995).

For min vetenskapliga fragestallning anser jag att en case studie vill vara mest
fordelsaktig, da denna kraver en djupare insikt i de relativt abstrakta fenomen som jag
onskar att kunna belysa. Kunskap &r i sig sjalvt ett komplext fenomen och ar svart att fanga
upp eller forsta utanfor sin specifika kontext eller sitt sammanhang och ledarskap likasa,
nagot som igen argumenterar for att en case studie ar passande har.
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Darmed vill en case studie tillsammans med en kvalitativ ansats och med hjalp av
semistrukturerade djupintervjuer som baserar sig pa det deduktiva angreppssattet, vara mitt
sétt att utféra denna studie pa.

2.3. SEMISTRUKTURERADE INTERVJUER

Intervjuer anvands lampligast enligt Grganmo (2006) pa att undersoka kéansliga och
komplexa fenomen. Nar studien handlar om att fa insikt i manniskors asikter,
uppfattningar och erfarenheter ar intervjuer den lampligaste metoden.

Inom den kvalitativa analysen har jag valt att genomfora min studie utifran
semistrukturerade intervjuer. Detta val grundar sig framfor allt pa att jag har utgatt ifran
specifika fragestallningar for att kunna tydliggora och urskilja olika omraden som jag
onskar att respondenterna ska berdra. | tillagg till detta har jag dven en dénskan om att
respondenterna ska kunna tala sa uttdmmande och fritt som mdjligt, runt processen jag
forsoker att berdra genom mina fragestallningar (Gregnmo, 2006).

Den process jag Vvill komma at ar utvald utifran de centrala begrepp jag funnit inom min
utvalda teori, samt utifran problemomradet i min studie (Patel och Davidsson, 1994), dar
min stréavan ligger i intresset om att tydliggora en tolkning av processen runt
kunskapsspridning.

Enligt Grenmo (2006) sa innebér denna typ av intervjuer att det finns en fardig intervju
guide med pa forhand 6nskvéarda omraden som ska tas upp. Detta for att intervjun ska vara
tillrackligt flexibel, sa att respondenten far utrymme till att utveckla egna idéer och tala om
det som ber6r denne. Det finns inga fasta svarsalternativ utan frdgorna ar 6ppna och svaren
likasa. Har ar det intervjuaren sjalv som avgér hur strangt intervjuguiden ska foljas och
svaren bestammer till stor del riktningen pa intervjun, samt var fokus laggs (Kvale, 1997).

2.4. URVVAL

Med ovanstaende som utgangs punkt valde jag att intervjua fem respondenter med olika
arbetsuppgifter och vetenskapliga perspektiv. Orsaken var att jag ville att uppsatsen skulle
ha en vidd dé&r individer med skilda anknytningar till samma institution skulle kunna delge
sina egna uppfattningar, sa att en djupare forstaelse skulle kunna trada fram.

Enligt Patel och Davidsson (1994) ar det basta séttet att fa insikt i en organisation genom
val grundade individer inom organisationen, intervjuer ar av denna anledning ett bra satt
att fa en mera fullstandig bild pa.

Jag fann det darfor naturligt att anvanda mig av ett strategiskt urval vid val av mina
respondenter. Darmed tillfragade jag tva personer pa ledningsniva var av en sitter pa ett
operativt niva och den andra pa ett strategiskt administrativt niva. Jag tillfragade aven tre
forelasare som jag uppfattade som kvalificerade for detta &ndamal, da jag 6nskar att ha den
informerade och reflekterade informanten, det vill séga en person med insyn och bra
forstaelse for sjalva KM faltet.

Kvale (1997) forklarar att det ar utvarderingens syfte som helt styr antalet
intervjupersoner. Om antalet personer ar fa kan det inte dras nagra generella slutsatser,
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men om syftet daremot ar att forsta ett fenomen som upplevs av en viss person, racker det
att intervjua just denna. Som tidigare papekats, ar jag inte ute efter att generalisera utan det
ar en illustration jag hoppas kunna pavisa.

For att uppna den forstaelse som jag 6nskar kunna bidra med genom min studie och
samtidigt skildra en sa trovardig och bild som mojligt, valde jag i forsta hand att lata varje
enskild intervju sta var for sig utan inblandning av mina reflektioner for att sedan
analysera dessa tillsammans.

Detta for att varje intervju skulle fa illustrerar sin egen verklighet. Det vi kommer att fa se
ar med andra ord en liten del av helheten, som kanske krévs for att forsta den “’stora
bilden”, det vill sdga en mikro analys (Whetten, 1989).

2.5. GENOMFORANDE

Jag har som sagt valt att genomfora en case studie som berdr ledningsformen KM och
kunskapsspridning inom en akademisk institution. Bakgrunden for detta val ar att kunskap
idag har erkénts som en immateriell ressurs och beskrivs dven av vissa teoretiker som det
intellektuella kapitalet (Nonaka m. fl, 2001, Sveiby 1997, Nordhaug, 2002 och Karl6f m.
fl, 2002).

Pa grund av ovanstaende attityd forandring om kunskapens varde, ar det for mig intressant
att forsoka fa en insikt i hur akademiska institutioner forvaltar denna immateriella resurs
och framfor allt, om och i sa fall hur denna delas mellan dess anstallda internt. Det ar dven
intressant pa grund av att denna institutionsform ar underrepresenterad vid tidigare
forskning av samma fenomen.

Jag borjade med att forhdéra mig med min utvalda institution, om de kunde ténka sig stélla
upp i en anonymiserad studie om kunskapsspridning inom akademiska institutioner och
KM. Det visade sig att de fann detta intressant, och var positiva till att medverka.

Med utgangspunkt i min problemstalining och dess fragestallningar 6nskade jag att fa
intervjua forelasare och personer pa ledningsniva for att forhoppningsvis kunna illustrera
nagra centrala aspekter om hur kunskapsspridning och ledarskap mellan individer
konstrueras och fungerar i en akademisk miljo.

Darefter sande jag ut en forfragan via e-mail till mina utvalda respondenter, dar jag kort
informerade om projektet och undrade om dem i samband med detta var sig villiga att
delta i en anonymiserad intervju. Jag fick ett positivt bemétande av samtliga respondenter,
men en av dessa var valdigt upptagen och pa grund av manga olika anledningar fick vi
tyvarr aldrig en mojlighet till att genomfora en intervju istéllet kontaktades ytterligare en
person dar denne tackade ja till att medverka.

Vidare utformade jag en intervjuguide med utgangspunkt i mina fragestallningar. Eftersom
jag valde att intervjua fem olika respondenter var for sig, forstod jag att intervjuguiden
ville fungera olikt for var enskild respondent. Intervjuteman var 6vergripande lika, men
fragorna andrade karaktar beroende pa vilken relation respondenten hade till institutionen.
De teman som dock berdrdes i alla intervjuer var kunskapsspridning och ledarskap, och i
tillagg utvecklings relaterade fragor.
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| samband med att intervjuerna skulle hallas informerade jag kort igen om min studie och
att detta var en anonym sadan. Jag ville dven att intervjun skulle fa en kansla av ett samtal
och inte en utfragning, vilket enligt Grgnmo (2006) ocksa vill gynna utkomsten av
resultatet. Jag la dven vikt pa att behalla ett Oppet sinne oavsett vad respondenten
beréttade, ndgot som poangterats av Patel och Davidsson (1994).

Vidare valde jag att anvanda mig av bade ljudinspelning och anteckningar, for att forsékra
mig om att inget av det som hade sagts under intervjuerna skulle ga forlorat. Vid en av de
fem intervjuerna fordes dock endast anteckningar, nagot som var bade mentalt- och
tidskravande.

Efter att samtliga fem intervjuer var genomférda transkriberades dem, vilket var en lang
men nyttig process, da jag fick mdjligheten till att ateruppleva” dem en géng till, ndgot
som dven minskar risken for att man missar viktiga argument och resonemang.

Nar sammanstallningen av var enkel intervju var utskriven valde jag att i férsta omgang
inte lagga till mina egna reflektioner eller fortolkande. Utan allt som star och har
redovisats ar en aterberattelse av respondenternas svar och ar mitt satt att illustrera empirin
pa. Nar detta var klart lamnades varje intervju in till respektive respondent for godkéanning.
Har var det tva respondenter som dnskade mera anonymisering och en som ville dndra pa
en mening, andringar jag sjalvklart accepterade da det inte heller hade nagon storre
betydning for min studie. Darefter paborjade jag mitt arbete med att fundera och tolka runt
det som hade sagts.

Jag markerade och samlade ihop relevanta begrepp och uppfattningar i forhallande till de
fragestéllningar jag 6nskade att fa svar pa. Har sokte jag efter likheter och skillnader
mellan respondenternas utsagor for att se om det fanns vissa tendenser och tankegangar
som var starkare/svagare &n andra. Jag sOkte &ven efter uppfattningar och beskrivningar
som kunde relateras till teorin jag anvant mig av for att kunna bestrida eller bestyrka de
teoretiska bidragen.

| denna fas ar det viktigt att man haller fokus, att man har med sig syftet med sin uppsats i
atanke, for att inte lockas in i helt nya spar eller fynd som man tycker &r intressanta. Detta
var valdigt vanskligt for ju mer man analyserar desto fler problemomraden man upptacker,
vilket i och for sig ar bra, men bor tas vid ett senare tillfalle. I analys arbetet ar det
uppfattningar, reflektioner och asikter som ska kartléaggas och lyftas fram sa att dess
innebdrd sedan kan utvecklas (Kvale, 1997).

Vidare vill en uppsats av denna omfattning ha vissa regler och hansynstaganden som maste
beaktas inom den akademiska sféren, i nasta stycke kommer jag darfor kort redogora for
forskningsetik, validitet och reliabilitet, samt kallkritik i forhallande till min uppsats.

2.6. FORSKNINGSETISKA ASPEKTER

Under hela arbetsprocessen med min uppsats har det tagits hansyn till de forskningsetiska
krav som bland annat Jacobsen (2002), Grgnmo (2006) och Cohen m. fl (2007) hanvisar
till. Har finns det sérskilda krav for att grunda normen for goda relationer mellan forskare
och deltagare nar man ska utfora intervjuer eller enkéter pa individer, detta for att skydda
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dem deltagande och for att undvika negativa effekter pa forskningen man har utfort
(Grgnmo, 2006, Cohen m. fl, 2007).

Individskyddskravet refererar till kravet om ett privatliv och &r sjalva utgangspunkten i
forskningssynpunkt, vilket innebar att skydda individen for all typ av skada som dem
skulle kunna utsattas for i samband med ett deltagande, som till exempel krankningar.
Samtyckeskravet innebér att deltagaren &r frivillig till att medverka i studien och att de
sjalva kan avbryta deltagandet dar som dnskas. Och konfidentialitets kravet &r nara
beslaktat med begreppet sekretess, ndgot som innebér att all information som inhdmtas ska
i det yttersta behandlas med tystnadsplikt.

Anonymitet av de medverkande ska efterstravas sa langt som mojligt, vilket jag aven har
efterstravat under hela processen, men da detta &r ett litet antal respondenter pa en relativ
liten institution ar det svart att lova detta fullt ut. Nyttjade kravet anvands for att sakerstélla
att det material som inhamtats endast far anvandas i forskningssammanhang. Ett krav som
ska se till att informationen inte kommer ut i till exempel kommersiellt syfte eller liknande.

2.7. KVALITETSASPEKTER

Det finns &ven en del kvalitetsaspekter som man bor diskutera i samband med en
undersdkning och bedémningen av dess data kvalitet. Har anvands ofta begreppen
reliabilitet och validitet vilka jag kommer att berdra héar nedan.

Reliabilitet ror materialets palitlighet och definieras generellt som graden av samsvar
mellan olika matningar av information om samma fenomen baserat pa samma
undersokningsansats (Grenmo, 2006), det vill sdga om det gar att generera samma data vid
olika insamlingstillfallen. Validitet refereras till data insamlingens giltighet i forhallande
till situationen som ska studeras, vilket innebar att metoden méter det den verkligen ar
avsedd att mata och inget annat (Grgnmo, 2006).

Eftersom jag har valt att anvanda mig av en kvalitativ ansats kan begreppet reliabilitet vara
problematiskt att anvanda, da jag inte kommer att kunna genomféra oberoende
datainsamlingar och méta reliabiliteten emellan dessa.

Dérav finns det andra begrepp for att battre forklara kvaliteten i kvalitativ forskning,
sasom trovardighet och tillforlitlighet.

Jag har valt att anvdnda mig av begreppet trovardighet, vilket innebdr att det empiriska
material som presenteras inte bygger pa mina subjektiva varderingar och att materialet
baseras pa faktiska forhallanden (Grenmo, 2006). Jag anser att mina egna varderingar inte
Iatit sig paverka min undersokning och har varit noga med att aterberatta mina
respondenters uppfattningar utan att gora nagra forvrangningar. Darav har det ocksa varit
extremt viktigt for mig att fa den inhamtade informationen godkand av samtliga
respondenter. Jag har dven varit tillmétesgaende pa det respondenterna har énskat att
korrigera, detta for att minimera risken for ovanstaende fallgropar.

Validitet kan anvandas for att vardera kvalitativa undersokningar och handlar om i vilken
utstrackning metoderna och det insamlade data som anses precisa och riktiga, har handlar
det om att finna de ratta egenskaperna att mata. Validitet har alltsa med datas relevans for
undersdkningens problemstallning att géra (Grgnmo, 2006).
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Det mest praktiska sattet att uppna validitet i undersokningssituationen ar att forsoka
minimera de fel som kan uppsta vid sjalva genomforandet. Det kan till exempel handla om
situationer dér bagge parter feltolkar varandra, att man inte gar in i situationen med 6ppna
6gon och istéllet forlitar sig pa forutfattade meningar, eller staller ledande fragor och
liknande, (Cohen, 2007).

Jag har tagit hansyn till ovanstaende namnda risker och tratt in i intervjusituationen med
ett sa Oppet sinne som majligt och anser att jag uppnar en hég grad av validitet genom
dessa hansynstaganden(Patel och Davidsson, 1994). Jag &r val medveten om att jag
opererar med ett litet urval av respondenter och att studien &r starkt forknippad med den
aktuella kontexten, och likt ett humanistiskt synsatt &r varje enskild situation unik samt att
manniskor uppfattar fenomen utifran sina egna mentala kartor, nagot som innebar att
generalisering inte &r att foredra (Kvale, 1997). Med generalisering soker man att
faststélla det typiska och det allmangiltiga, men dven att hitta 6verensstdammelser mellan
den specifika undersokningen och samhéllet (Kvale, 1997). Detta vill inte beréra mitt
arbete, da jag onskar att anvanda min empiri som illustration for att redovisa fem
akademikers subjektiva reflektioner och uppfattningar kring kunskapsspridning och KM
knutet till en specifik kontext. Jag vill &ven poédngtera att min intention hela tiden har varit
att kontinuerligt redovisa mina val, for att pavisa att min undersékning anvander sig av
representativa data och méter det jag 6nskar att belysa i min problemstallning.

2.8. KALLKRITIK

Enligt Granmo (2006) ska valet av konkreta kallor for en samhéllsvetenskaplig studie
basera sig pa grundliga 6vervaganden. Vidare argumenterar han for att vikten av dessa inte
heller bor hanteras okritiskt (Grenmo, 2006). Vid val av litteratur har jag darfor
kontinuerligt tagit hansyn till vissa principer som kan fungera som en hjalp for att hoja
kvaliteten pa det urval av kallor jag har anvént mig av.

Grenmo(2006) delar in kallkritik under fyra principer namligen, autencitet, trovardighet,
tillganglighet och relevans.

Den forsta ror autencitet, det vill saga om kallan ar akta, och har var jag noga med att
granska min utvalda litteratur for att sdkerstalla att den var av vetenskaplig natur. Urvalet
av kallor har skett pa flera olika sétt, bland annat med hjélp av sokningar i BIBSYS och
LIBRIS for forskningsartiklar som beror det tema som jag undersoker.

Jag har dven anvant mig av sokverktyget Google scholar, och biblioteket vid min egen
institution vilka har varit mycket hjalpsamma med att finna de artiklar jag har efterfragat. |
sin helhet har jag anvant mig av varierande kallor i form av bocker, artiklar och
avhandlingar.

Nar det kommer till trovérdighet vill ovanstaende sokverktyg vara relativt hog med tanke
pa att dessa artiklar ar publicerade i valkanda vetenskapliga tidsskrifter samt att de
efterfragats av andra forskare, nagot som ocksa vill hoja graden av saklighet, objektivitet
och relevans.
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Nar det kommer till autencitet i samband med det empiriska bidraget vill jag pasta att
denna dr akta, eftersom samtliga intervjuer har genomforts ansikte mot ansikte. Har vill jag
aven peka pa den anonymiserade undersokningsformen da detta vill bidra till en mer
komfortabel situation nagot som igen vill leda till att den inhamtade informationen som
trovardig (Grgnmo, 2006).

Fram till nu har mitt arbete berort de aktuella teman jag 6nskar att undersdka och
bakgrunden som detta bygger pa. Jag har dven redogjort for vilket angreppssétt jag har valt
att anvénda mig av samt vilka hansynstaganden som tagits i beaktning. | samband med
detta vill jag an en gang paminna lasaren om att jag influeras av ett socialkonstruktivistiskt
paradigm och med anledning av detta utgar ifran de forstaelseskapande metodologier.
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3. TEORETISKT PERSPEKTIV

KM é&r ett relativt nytt begrepp inom management och organisationsteorin, trots detta finns
det en enorm méangd av litteratur kring denna teori med minst lika manga definitioner, ett
sok pa KM via www.google.com gav i skrivande stund ett sok resultat pa 59 500 000
traffar. Nedanfor kommer en kort redogorelse av vad KM kan innebéra.

Enligt Nonaka och Takeuchi, kan KM beskrivas som ett organisatoriskt uppsatt mal om att
transformera tyst kunskap till explicit, och individuell kunskap till organisatorisk sadan for
att sedan battre kunna leda denna, och detta ar enligt forfattarna det mest fundamentala
bidraget som KM kan erbjuda(Nonaka och Takeuhi, enligt Nordhaug, 2002). Har &r inte
syftet att endast klara av att fanga upp eller lokalisera kunskapen som finns inom
organisationen for att sedan lagra den, utan framfor allt att transformera den (Nonaka och
Takeuchi, enligt Nordhaug, 2002).

Ovanstaende inledning implicerar att det vill vara hansiktsmassigt att foreta en uppdelning
av begreppet KM till knowledge (kunskap) och management (ledarskap). Detta
hansynstagande &r viktigt da det hjalper oss att studera de olika begreppen var for sig,
samtidigt som det kan bidra till en 6kad forstaelse for den kontext jag ska operera i. Jag har
valt att borja med begreppet kunskap, sedan fortsatter jag med andra begrepp som kommer
att vara av betydning i mitt arbete och avslutar med ledarskap for att sedan binda ihop
begreppen, till just Knowledge Management.

3.1. KUNSKAP

Kunskapsbegreppet ar omdiskuterat och vanskligheten med att definiera vad kunskap
innebar har funnits sedan urminnes tider, vilket har lett till manga epistemologiska
diskussioner (Alavi och Liedner, 2001).

| denna uppsats ska jag forsoka att klargora mitt val av de olika kunskaps definitioner som
man kan finna inom litteraturen , samt skapa en teoretisk forstaelse runt dessa. Malet ar att
skapa en bredare insikt om hur kunskap delges och sprids mellan organisationens
medlemmar, och utgar ifran de teorier jag funnit inom organisationsteorin och KM
teorierna, vilket jag redogor for nedan.

Kunskap ar en medveten forstaelse av nagot och med mojlighet till att anvanda den for en
bestamd avsikt. Mojligheten till att veta nagot ar en central och kontroversiell del av
filosofin och har en egen avdelning epistemologi, erkannelseteorin eller 1aran om
sannheten (Habermas, 1988, Aakvaag, 2008)

Pa en mer praktisk niva ar kunskap nagot som ar gemensamt och delat mellan en grupp av
manniskor, och kan i detta sammanhang bli manipulerad eller behandlad pa olika sétt.
Kunskap ar information kombinerad med erfarenhet, kontext, reflektion och fortolkning
(Habermas, 1988, Aakvaag, 2008). Kunskap ar en fornyelsebar resurs som kan anvandas
om och om igen (Gustavsson, 2002).

Kunskap kan bli definierad vid att sammanlikna kunskapens egenskaper med
informationens egenskaper och kunskap ar alltid en del av ett stérre sammanhang (Polanyi,
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1966). Redan under 1960-talet utarbetade Polanyi en uppdelning av kunskapsbegreppet.
Har delade han in kunskap, i en tyst och explicit dimension da han menade att manniskan
vet betydligt mer &n det hon kan lyckas verbalisera, och utgér grunden for dennes
uppdelning.

Inom den explicita dimensionen visar han till kunskap som kan delges i ett formaliserat
och systematiskt sprak. Har visar man till en dokumenterad form fér kunskap som kan
kommuniceras individer emellan (Polanyi, 1966, Nonaka, 1995). Den tysta dimensionen ar
av en mer subjektiv nyans, och har en mer personlig karaktar nagot som gor den svar att
formalisera och kommunicera. Denna typ av kunskap &r ostrukturerad vilket gor den
vansklig att dokumentera (Nonaka, 1995).

Nagra populara exempel som anvands for att forsoka fortydliga skillnaden mellan tyst och
explicit kunskap, ar formagan att cykla eller att simma, detta &r exempel som en av mina
tidigare foreldsare har anvént sig av men som dven namns av bland annat Sveiby. Hur
forklarar man for nagon, hur man gor nar man ska cykla/simma? Alla som kan
cykla/simma vet hur detta gar till men att forsoka forklara det genom verbalisering &r
mycket vanskligt.

Enligt Nonaka innehaller den tysta dimensionens kunskap bade tekniska och kognitiva
bestandsdelar, dér dem forst ndmnda innebér konkret ”know how” och fardigheter som
utovas i en specifik kontext. Medans dem kognitiva bést kan beskrivas som mentala
modeller om hur vérlden &r konstruerad (Nonaka m. fl, 1995, Lam, 2000). Polanyi (1966),
skriver att tyst kunskap inte enbart refererar till det att veta, utan aven till aktiviteten att
veta och dem mentala egenskaperna som &r involverade i denna process.

Innan vi gar vidare hér, kan det vara hansiktsmassigt med en liten regression rérande
kognition och dem mentala modellerna som ofta ndmns inom kunskaps teorin.

Kognitivorienterad litteratur inom organisation och management, ar rotad i kognitiv
psykologi och analyserar variationer i mentala processer som ”snabb” respons till sin
omgivning (Hodgkinson, enligt Lam 2004). Har refererar de mentala modellerna till iden
om att individer utvecklar ett trossystem som de anvénder for att uppfatta, konstruera och
skapa mening for att till exempel enklare kunna ta beslut om hur de ska agera i olika
situationer(Weick, 1995, 1997, Walsh, 1995, enligt Lam, 2005).

Individer ar begransade i sin formaga att processera den komplexa variationen av stimuli
som dess omgivning innehar, d&ven namnt som “’begransad rationell” (Simons, enligt Lam,
2000). Darav utvecklar individer mentala modeller som representationer for att filtrera,
Oversatta och rekonstruera inkommande information, som under vissa omstandigheter kan
komma att forma basis av ny insikt, det vill sdga kunskap om ett tidigare ok&nt fenomen
(Lam, 2005).

Trots att detta var ett forsok pa att forklara eller tydliggora vissa element inom den tysta
dimensionen av kunskap, &r det samma process som ligger bakom skapandet av den
objektiva och allméngiltiga kunskapen, har kan vi till exempel tanka pa att vérlden &r
socialt konstruerad (Normann, 2001).

Den tysta kunskaps dimensionen kan kanske uppfattas en aning favoriserad inom
kunskapslitteraturen och kanske &ven i denna uppsats da den ofta far mer plats nar den ska
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forsokas forklaras, trots detta, dr det en viktig aspekt att inte forblindas av de tva typerna
(Polanyi, 1966).

Polanyi ar av den uppfattningen att de tva kunskaps dimensionerna inte agerar pa egen
hand, utan interagerar med varandra. Pa sa vis skapar bade den tysta och explicita
dimensionen, kunskapsbegreppet tillsammans. Eller som Nonaka uttrycker det, den ena
typen av kunskap utan den andra forlorar snabbt sin mening, da de bagge egentligen &r
forenade (Polanyi, 1966, Nonaka m. fl, 1995).

Men tyst kunskap kan dven inneha vissa nackdelar 1 boken ”Intellektuellt kapital” frén
1999 tar forskaren Thomas A. Stewart upp andra aspekter vid tyst kunskap. Har skriver
han att tyst kunskap kan innebéra en saknad av relevant kunskap, da den &r svar att
forandra och formedla. Han namner bland annat om hur vanskligt det ar att 6verfora sin
instinktiva kansla for till exempel kunderna i en hemmamarknad till kunderna i en annan
marknad med en helt annan kultur (Stewart, 1999).

Det han sdger kan kanske forstas som att den tysta kunskapen ar ”for” diffus och kanske
darfor inte ifragasatts tillrackligt ofta, och da kan resultaten bli nagot helt annat &n det man
fran borjan hade tankt sig. Hans poang ar att tyst kunskap inte kan florera fritt, utan att den
istallet &r kontextspecifik (Stewart, 1999). Detta kan kanske jamféras med Grimen (1991)
ndr han poangterar att sattet vi forstar tyst kunskap pa kan fa konsekvenser for resultatet,
men dven for sattet det delges pa.

Forutom att dela in kunskap i tyst och explicit, vilket ar den vanligaste indelningen men
aven utgangspunkten inom managementlitteraturen, finns det andra sétt att dela in kunskap
pa. Newell m. fl tar till exempel utgangspunkt i det strukturella - och processorienterade
perspektivet (Newell m. fl, 2002).

Ur det strukturella perspektivet ser man pa kunskap som nagot objektivt, diskret och
kognitivt. Har beskrivs den tysta kunskapen som nagot individuellt, outtalad och
svarkommunicerad, vilket samsvarar med Polanyis och Nonakas bidrag.

Den explicita kunskapen representerar en gemensam forestallning av saker och ting, vilket
gor den enkel att kommunicera, och &ven detta kan relateras till ovanstaende forfattares
bidrag.

Trots detta ar denna syn relativt ny inom management litteraturen, och den storsta
skillnaden jamfort med de tidigare bidragen finns i att man har utgar ifran sjalva forloppet
av komponenter och hur dessa interagerar 6ver tid. Har provar man att ge
kunskapsbegreppet en vidare betydning, fokuset pa att lokalisera pa vad slags kunskap
man opererar med har flyttat till att hellre intressera sig for kunnandet, alltsa vilken
omddémesformaga eller uppfattningsformaga en individ besitter da detta ofta varierar
(Newell m. fl, 2002).

Alvesson (2004), forsoker att klargora skillnaden mellan de tva teorierna genom att placera
individuell och kollektiv kunskap pa strukturellt niva, och sjalva samspelet mellan dessa
nivaer pa ett processuellt niva, och har i sina studier sjalv utgatt ifran det processuella. Pa
den strukturella nivan placerar han alltsa sjalva kunskapen som individen eller kollektivet
innehar, nagot som till en viss grad men absolut inte fullt ut, kan synliggoras eller ens
uppfattas, medans det pa det processuella planet fokuseras pa interaktionen mellan individ
och kollektiv pa olika nivaer (Alvesson, 2004).
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Trots detta poangterar han att man bor vara forsiktig med att strukturera ett sa komplext
fenomen som kunskap och att man hellre bor utga fran ett tolkande perspektiv eftersom det
ar individer samt grupper av individer och dess egenskaper vi har att géra med (Alvesson,
2004).

Att forsoka faststalla en klar definition av vad kunskapsbegreppet innebar utifran
ovanstaende text, ar som vi ser en otroligt svar sak att gora, har behovs det kanske en
generalisering?

Davenport och Prusak (1998), véljer till exempel att definiera kunskapsbegreppet som:

“Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information and expert
insight that provides a framework for evaluating and incorporating new experiences and
information. It originates and is applied in the minds of knowers. In organizations, it often
becomes embedded not only in documents or repositories but also in organizational
routines, processes, practices, and norms.” (Davenport och Prusak,1998 s,5)

Denna definition kan anses alltfor bred da den innehaller manga element, som till exempel
kunskap inklusive erfarenheter, varderingar, intuition, tumregler, 6vertygelser och
sanningar, samtidigt kan den uppfattas som for snav da den bland annat saknar kopplingen
mellan kunskap och handling. Men definitionen ar fortfarande nyttig for oss da den belyser
komplexiteten i kunskapsbegreppet och Alvesson menar att smalare definitioner l&tt kan
uppfattas som meningsldsa i vissa kontexter (Alvesson, 2004).

Nar vi diskuterar ett s komplext fenomen som kunskap och for att férsvara min forstaelse
av detta begrepp, anser jag att generalisering &r ett viktigt moment, har bor man kanske
istallet se det som en slags avgransning. Och for att kunna fortsatta pa denna studie ar det
viktigt, bade for mig och for lasaren, att det ges en beskrivning av min forstaelse runt
begreppet.

Min syn pa vad kunskap innebar, samsvarar med Habermas (1988), det vill siga att det ar
en fornyelsebar resurs som hela tiden forandras i férhallande till sin omgivning, med andra
ord sa ar den kontextberoende, men framfor allt att det &r en process som i grunden baserar
sig pa reflektion och fortolkning i ett socialt sammanhang. Detta tyder pa att processen
runt kunskapsdelning dven borde vara av en social karaktar, nagot jag vill komma tillbaka
till senare i min uppsats. Nu ska vi istéllet se pa olika typer av organisatoriska kunskaper,
da det processuella och det sociala dven inbegriper en strukturell dimension.

3.2. KUNSKAP I ETT SAMMANHANG - ORGANISATORISK KUNSKAP

| detta avsnitt ska jag forsoka att redogora for olika typer av organisatoriska kunskaper och
avsnittet bygger pa Alice Lams artikel ”Tacit Knowledge, Organizational Learning and
Societal Institutions: An Integrated Framework” fran 2000. Artikeln argumenterar for att
det bland annat finns ett interaktivt forhallande mellan olika dominerande kunskapstyper
och organisationsformer (Lam, 2000).

Avsnittet ska bidra med en mikroniva analys (Whetten, 1989) av attribut for olika typer av
kunskap samtidigt som det ar ett forsok pa att konstruera en typologi av organisatoriska
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kunskaper (Lam, 2000). Har argumenteras det bland annat for att det finns ett interaktivt
forhallande mellan dominerande kunskapstyper och organisationsformer, dar en viss typ av
kunskap ar den som utgor kunskapsbasen i en organisation som sedan formas och anvénds
med hansyn till det évergripande sammanhang det &r en del av (Boisot, enligt Lam, 1996,
1997, 2000). Lam argumenterar for att kunskap, organisatorisk sadan, som nagot socialt
inbéddat fenomen. Och att detta fenomen &r rotat i organisationers koordinations
mekanismer och rutiner, men att de sedan dven formas och influeras av andra samhaélliga
institutioner (Lam, 2000).

Kunskapen som finns inom en organisation kan analysera utifran tva dimensioner, den
epistemologiska och den ontologiska, dér den forra handlar om olika uttryck for kunskap,
som till exempel indelningen mellan explicit- och tyst kunskap (jf. Polanyi, 1962, 1966,
Nonaka 1995) vilket jag redogjort for i tidigare ovanstaende avsnitt. Det senare avser

en “plats” for kunskap, vilket kan finnas pa ett individuellt eller kollektivt plan (Lam,
2000).
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Hémtat ur Lam (2000) s, 491

| den hér delen av uppsatsen ar det den ontologiska dimensionen som kommer att ha huvud
fokus, men bidrag fran den epistemologiska dimensionen &r sjalvklart med som stod for att
skapa en bredare forstaelse. Den ontologiska dimensionen ar den som behandlar den
individuella och kollektiva kunskapen.

Lam (2000) beskriver den individuella kunskapen som nagot som &r ’bosatt” i hjarnan och
forkroppsligad i fardigheter hos en individ. Detta dr repertoarer av kunskaper som ags” av
den enskilda individen, och kan tillampas vid (tex) sarskilda typer av uppgifter eller
problem (Lam, 2000). Det ar alltsa detta, som ofta ocksa benamns som de immateriella
resurserna eller som det intelligenta kapitalet hos organisationer (Sveiby, 2003,
Alvesson,2004).

Denna typ av individuell kunskap har dock en begransning om vi tanker pa de kognitiva
elementen som tidigare har diskuterats, det vill sdga att individuella kunskaper ofta ar
specialiserade och doménspecifika (Lam, 2000). Individuell kunskap ar ocksa dverforbar
nagot som kan skapa missforstaelse eller forvirring om den inte uppfattas eller tolkas pa
samma sétt som “ursprungskéllan” (Stewert, 1999).
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Dessutom &r den typen av kunskap inget en organisation helt kan lagga beslag pa da den
ags av individer sjalva, nagot som gor att den latt kan forsvinna ur organisationen vid en
eventuellt flytt, som i sin tur kan leda till potentiella problem rérande kunskapslagring och
ackumulation (Parise m. fl, 2006, Lam, 2000).

Den kollektiva kunskapen kan darfor kanske uppfattas som en “kompensation” med tanke
pa den eventuella kunskapsforlusten som kan komma att uppsta. Det centrala i denna typ
av kunskap hanvisar istallet till olika satt, pa vilka kunskap sprids och delas sins emellan
organisationsmedlemmarna (Parise m. fl, 2006, Lam, 2000).

Det kan vara ackumulerad kunskap som pa nagot satt lagras i till exempel regler,
forforanden, rutiner och gemensamma normer, vilka sedan kan anvéndas som
styrmekanismer vid eventuell problemldsning eller vid formandet av interaktionsmonstret
bland organisationsmedlemmar (Lam, 2000). Walsh och Ungson (enligt Lam, 2000)
beskriver det som ett sdtt med samlade kunskaper, och liknar det hela som ett "minne”
eller rttare sagt som det “kollektiva minnet” till en organisation. Detta kan antingen vara
kunskap som lagrats som harda data, eller en representation av kunskap i ett tillstand

av "flyt/flow” som hérror frdn samspelet mellan kollektivets individer, det vill sdga fran en
interaktion (Walsh och Ungson, enligt Lam, 2000).

Men har ar det som sagt viktigt att komma ihag att denna process i sig sjalv ar beroende av
de mekanismer som ar med och omvandlar den individuella kunskapen till det kollektiva
(Stewert, 1999) och att processen, eller tillstandet om sa vill kalla det, inte representerar en
reell verklighet, da den bade kan vara storre eller mindre &n summan av individers
kunskaper (Senge, 1990, Nonaka, 1995, och Glynn enligt Lam, 2000). Nonaka (1995)
valjer att definiera den kollektiva kunskapen som en metafor, vilket representerar den
delade kunskapen som kvarstar oberoende av nagon enskild individ inom organisationen.

3.2.1. FYRA TYPER AV KUNSKAP

De tva ovan namnda dimensionerna ger i sin tur upphov till fyra former av kunskap vilka
bendmns som, “embrained”, forkroppsligad, “kodad” och ”inbdddad” kunskap (Lam,
2000). Dessa begrepps distinktioner foreslogs forst utav Collins (enligt Lam, 2000), han
anvéande dem for att forklara olika psykologiska och beteendeméssiga aspekter av kunskap.
Med detta som utgangspunkt har Blacker (enligt Lam, 2000) senare forsokt att integrerat
dessa distinktioner med ett organisationsperspektiv, dar han anvénder dem for att beskriva
olika "kunskapstillstdnd” inom en organisation.

Har handlar det alltsa om att integrera de kognitiva elementen med den organisatoriska
dimensionen. Detta relaterar de olika kunskaps karakteristiska dragen till sitt

specifika ”forkroppsligande”, for att (sedan) ldnka samman processen av framkallande och
anvéndande, med dennes kognitiva dimension (Lam, 2000).

Embrained kunskap, det vill séga individ-explicit sadan, &r beroende av de konceptuella
och de kognitiva formagorna en individ innehar (Lam, 2000). Detta &r en typ av kunskap
som ofta beskrivs som formell och abstrakt, samt att den bygger pa det vetenskapliga och
pa det “rationella vetandet” (Bjarnar, 2008). Denna typ av kunskap har en privilegierad
social status inom den vasterlandska kulturen, vilket aterspeglar sig i de hoga
yrkesstéallningarna av vetenskap som vi allt oftare &r vittnen till idag (Lam, 2000).
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Forkroppsligad kunskap ar av aktionsorienterad art, det ar den praktiska individuella
kunskapen som Polanyi (1966) hade i fokus och som endast till en begransad del kan
forklaras med ord, samtidigt forklaras den som starkt bunden till individen som besitter
den. I motsats till embrained kunskap som bygger pa det abstrakta teoretiska
resonemanget “att veta”, bygger denna distinktion istéllet pa praktisk erfarenhet, alltsa
pa “att gora” (Lam, 2000).

Praktiskt tankande &r ett bra exempel pa denna typ av kunskap, det vill sdga férmagan att
I6sa problem som vilar pa en stor kunskap om en situation, istéllet for att anvanda sig av
abstrakta regler for att 10sa situationen (Scribner, Blacker enligt Lam 2005). Eller som
Barley (enligt Lam, 2000) beskriver det, ndmligen att det dr vissa kunskaper” som blir
relevanta i praktiken men bara i ljuset av det aktuella problemet”.

Dess anvandning kan icke skiljas fran sin ansokan (Lam, 2000,2005) da den &ven har sin
grund i specifika kontexter (Bjarnar, 2008, Lam, 2000, 2005).

Kodad kunskap bendmns ofta som ”information” da den formedlas genom tecken och
symboler (Lam, 2000). Vanligt férekommande exempel & manualer och bocker, och
under senare ar har det aven tillkommit elektroniskt kodad information.

Dock finns det en begransning med den kodade kunskapsformen, da information som
kodats med skriftliga tecken egentligen bara klarar av att férmedla en begransad
beskrivning till sin mottagare (jf. Polanyi den tysta dimensionen av kunskap). Detta &r val
illustrerat i bland annat Taylor’s teori om Scientific Management, dar forséker man att
kodifiera arbetstagares handlingar och kunskaper till en objektiv och vetenskaplig kunskap
(Lam, 2000).

| ett organisationsteoretiskt perspektiv kan man se det som att kodifierbar kunskap ar det
som lagras i till exempel skrivna regler och rutiner, vilka tenderar att generera en enhetlig
och ett relativt forutsagbart beteendemdonster bland organisationsmedlemmarna (Lam,
2000).

Inb&ddad kunskap ar den kollektiva formen for tyst kunskap och syftar till den kunskap
som inom organisationen ar forankrad i utarbetade rutiner (Lam, 2000). Det ar

den ”Durkhemianska” typen av tyst kunskap som bygger pa gemensamma uppfattningar
och forstaelse i en organisation, nagot som enligt Lam (2000) underlattar for att effektiv
kommunikation ska kunna vedlikhallas. Denna &r rotad i organisationens ”communities-of
practie”, ett koncept som av Brown och Duguid (enligt Lam, 2000) anvinds for att
utmérka dem socialt konstruerade och interaktiva dragen vid larande.

Inb&ddad kunskap ar relationsspecifik, kontextuell och dispergerad, vilket leder till att den
blir organisk och dynamisk (Lam, 2000). Det ar en framvaxande form av kunskap, som
kan stodja komplexa monster av interaktion, dar man saknar skriftliga regler (Lam, 2000).

Ovan har jag redogjort for fyra olika kunskapsformer som en organisation mer eller mindre
kan inneha. Men nar man talar om att det finns kunskap i organisationer, kan det uppfattas
som om det aven finns organisationer utan kunskap, men detta ar dock inte sa troligt, da
alla organisationer innehaller nagon form av kunskap, daremot kan dess relativa betydelse
skilja sig at, samtidigt som det inte &r en sjalvklarhet att (hela) kunskapen kommer
organisationen till godo.
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| inledningen till detta avsnitt sa jag att Lams artikel fran 2000 bland annat argumenterar
for att det fanns ett interaktivt férhallande mellan olika dominerande kunskapsformer och
organisationsformer. En naturlig fortsattning av ovanstaende tema vore darfor kanske
passande har. Jag kommer dock att avgransa nastkommande stycke, genom att fokusera pa
den professionella organisationen” som &r en av de fyra organisationsformer som Lam
(2000) refererar till, da universitet och skolor ar Mintzberrgs (1980) eget exempel pa den
professionella byrakratin.

3.2.2. DET INTERAKTIVA FORHALLANDET MELLAN DOMINERANDE
KUNSKAPSTYPER & ORGANISATIONSFORMER

Det finns en allman forstaelse av att kunskap &r viktigt, men kanske &r det lika viktigt att
forsta, att innehavet av kunskap i sig sjélvt inte ar tillrackligt. Hur kunskap ter sig inom en
organisation ar beroende av den interaktiva relationen den har till de organisationsméssiga
strukturerna (Lam, 2000).

Organisationer som utmérks av en tydlig kunskapsbas tenderar ofta att ha formella
strukturer for kontroll och samordning, vilket man kan se i de standardiserade
arbetsuppgifterna och tydligt definierade arbetsroller (Lam, 2000). | sadana organisationer
ar det mojligt att pa forhand faststélla och specificera en repertoar av de kunskaper samt
fardigheter som kravs for arbetsuppgifternas prestanda (Lam, 2000).

| motsatts till ovanstaende, uppvisar organisationer med tyst kunskapshas en mer
decentraliserad struktur, och anvénder sig ofta istallet av informella
samordningsmekanismer (Lam, 2000). Eftersom tyst kunskap &r av en mer subjektiv
karaktar och vansklig att verbalisera (Nonaka, 1995) och standardisera (Alvesson, 2004)
kraver dess mobilisering en sjalvstandighet och ett engagemang hos den vetande (Lam,
200). Utan sadana villkor forblir den latent (Lam, 2000).

Utvecklandet eller formandet av en organisations struktur kan aven ha sitt ursprung i olika
kunskapsagenter (Lam, 2000) och inte enbart hénvisas till en explicit eller tyst form for
kunskap. Organisationer som ar starkt beroende av kunskapsbidrag fran nyckel individer,
tenderar att bevilja dessa med en hog grad av autonomi (Parise m. fl, 2006, Lam, 2000). |
kontrast till detta, kommer de som inhdmtar sin formaga fran den kollektiva kunskapen,
vara i behov av att utveckla effektiva mekanismer for integration och koordinering (Lam,
2000).

Figuren nedanfor representerar Mintzberg’s (1980) klassiska typologi av
organisationsformer och arbetet fran Aoki (1988) samt Nonaka och Takeuchi’ s japanska

modell fran (1995) (Lam, 2000).
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Denna argumenterar for att varje organisationsform &r forknippad med en specifik
kunskapstyp, som sedan ger upphov till fyra kontrasterande konfigurationer, vilka
bendmns som den professionella byrikratin”, “maskin byrdkratin”, ”funktionellt
adhocracy”, och ”J-form organisation” (Lam, 2000). Dessa konfigurationer skiljer sig at i

deras formaga att mobilisera kunskap.

Den professionella byrakratin innehaller en bred kunskapsbas men samtidigt begransar den
detta inom ramen for individuell specialisering (Lam, 2000). Den tysta kunskapen spelar
endast en begransad roll, och dess dverféring hdmmas av den funktionella segmenteringen
som ar en del av dess utformning (Lam, 2000). Maskin byrakratin stravar efter att
minimera och kontrollera den individuella kunskapen, och baserar sig egentligen pa en
relativ "fattig” kunskapsbas, medans den funktionella adhocracyn genererar en stor mangd
med individuell kunskap, da denna ofta anvander sig av experimentering och interaktiv
problemldsning (Lam, 2000). Trots detta har den sistndmnda organisationsformen
samtidigt en begransad formaga att ta vara pa tyst kunskap pa grund av sin ’flytande”
organisationsstruktur (Lam, 2000), och kan kanske relateras till uttrycket ’the edge of
choas”. Alltsa att vi dr 1 behov av ordning och oordning pd en och samma gang, for att
organisationsstrukturer inte ska verka hammande vid skapandet av ny insikt och kreativitet
(Staycey, 1996).

J-form organisationen ar den som innehar en Gverlagsen formaga att mobilisera och
ackumulera kunskap (Lam, 2000). Den framjar den organiska gruppstrukturen som &r dess
kénnetecken, till att fungera parallellt med en formell hierarki och social organisering
(Lam, 2000, 2005).

3.2.3. DEN PROFESSIONELLA ORGANISATIONEN

Det finns en insikt om att professionella medarbetare ofta har ett stort handlingsutrymme
och &ven en viss grad av makt i sitt dagliga arbete. Denna inledning understryks av
begreppet “Professionell byrakrati”, men vad kénnetecknar egentligen denna typ av
verksamhet?

Enligt Mintzberg (1980) &r en professionell byrakrati kdnnetecknad av en hég grad av
professionalisering, det vill saga att organisationen rekryterar individer som genom lang
teoretisk utbildning fatt mer eller mindre monopol pa ett visst typ av arbete. Det vi pratar
om har ar med andra ord, decentralisering och beslutsmakt (Jacobsen och Thorsvik, 2002).
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Denna decentralisering och beslutsmakt mojliggors av att de professionella medlemmarna
har tillagnat sig en viss typ av kunskap och kompetenser, som anses som nédvéndiga for
att 16sa vissa arbetsuppgifter och eventuella problem pa ett standardiserat sétt (Mintzberg,
1980, Lam, 2000).

Har ar det alltsa de anstallda som standardiseras via utbildning, genom vilken dem
utvecklar sin kunskap, men &ven via indoktrinering, detta genom att internalisera de
radande normer och vérderingar (Jacobsen och Thorsvik, 2002) som finns mellan
medlemmar, och inom organisationen. Har antas det att det &r dem professionella som
avgor eller bedémer hur arbetet bor utféras, medan den ekonomiska biten delegeras till en
administrativ enhet.

Arbetsuppgifterna vid en sadan organisation standardiseras darmed genom utarbetning av
klara regler och procedurer, men det ar sjalva formaliseringen av dessa som koordinerar
och kontrollerar medlemmarna (Mintzberg, 1980). Universitet, skolor, advokatbyraer och
sjukhus dr nagra verksamheter som alla innehar hog kompetens och gar under
benamningen, professionell byrakrati.

Dessa yrkesgrupper kraver lang formell utbildning vilket &ven medfér en lojalitet gentemot
professionen (Jacobsen och Thorsvik, 2002) nagot som kan forsvara styrningen inom
organisationen. Foljden av denna problematik leder ofta till en organisationsstruktur som
benamns som just, professionell byrakrati. Organisationsledningens formaga att styra och
kontrollera aktiviteter i dessa professionella byrakratier ar alltsa begransade. Men denna
problematik ar nagot jag ska diskutera lite narmare nar jag ska behandla ledarskap.

Nu ska jag istallet forsoka att redogdra for hur kunskap ter sig inom en sadan organisation
och vilken slags interaktiv koppling denne har med de organisationsmassiga strukturerna.

En organisation som erhéller sin formaga genom “embrained kunskap” hos sina
vélutbildade individuella experter, kan enligt Lam (2000) definieras som en “professionell
byrékrati”. Har sker koordineringen huvudsakligen genom standardisering av kunskaper
och kompetenser genom individens formella utbildning samt dennes fardigheter (Lam,
2000) vilka utgdr en viktig grund for de interna arbetsreglerna, yrkesgranser och status.

Inom den professionella byrakratin ar det enskilda yrkesutdvare som representerar de
viktigaste kunskapsagenterna (Lam, 2000). Detta &r “auktoriserade experter” vars formella
utbildning och yrkesmassiga tillhrighet ges en auktoritet samt ses pa som innehavare av
ett repertoar av kunskaper vilka finns tillgangliga att anvanda (Lam, 2000). Detta ar
sdkerligen en av orsakerna till de fria tyglarna” som rader bland dessa yrkesutovare, alltsa
det som ligger bak sjalvbestdammandet och det starka behovet for sjalvstandighet hos dessa
yrkesgrupper.

Men dven om den professionella byrakratin beviljar en hog grad av sjalvstandighet for den
enskilde experten, dr dess struktur 1 forsta hand “byrakratiska”, d& koordineringen
egentligen sker ”genom design och genom standarder som pa forhand faststéller vad som
ska goras” (Mintzberg, 1980 enligt Lam, 2000). Killan till standardisering har sitt
ursprung utanfor organisationen, har kan man till exempel tanka pa olika statliga organ
som bland annat avgor vilka riktlinjer en hogskola framst ska forhalla sig till, (och ar
sakerligen med pa att utarbeta vissa malsattningar etc.).
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Kunskapsstrukturen inom den professionella byrakratin &r som vi forstar valdigt
individualistisk, funktionellt segmenterande och samtidigt hierarkisk. De enskilda
experterna har en hog grad av sjalvstandighet och handlingsfrihet vid tilldmpning och
kunskapsinhamtning inom sina egna specialomraden, men att dela och dverfora specialist
kunskap 6ver funktionella granser &r tyvarr begransat (Lam, 2000). Avsaknaden av ett
delat perspektiv och den formella avgransningen av yrkes/vetenskaps-granser hammar
transformeringen av icke-rutinmassig kunskap i dag till dag arbetet (Lam, 2000).

Baserat pa beskrivningen av den professionella byrakratins komplexitet i form av bade
sjalvstandighet och lojalitet mot profession, men aven hur kunskap ter sig beroende av
organisationsstrukturer, lagger detta ett grundlag for att det aven finns ménskliga faktorer
som avgor om organisationer klarar av att tillhandahalla kunskap. Det jag vill fram till ar
att det finnes manga faktorer som ar med i processen vilka beror kunskapsoéverforing och
det &r detta, jag ska forsoka att redogora for i nésta stycke.

3.3. OVERFORING AV KUNSKAP

Jag har valt att utgd ifran Nonakas m. fl (1995, 2001) SECI-modell nar det galler
delgivning av kunskap mellan individer inom en organisation, da mycket av min forstaelse
for kunskap dven baserar sig pa deras teorier. Modellen tar utgangspunkt i ett strukturellt
perspektiv, men forfattarna anser att den dven kan appliceras pa ett processuellt niva
(Nonaka m. fl, 1995, 2001).

Nonaka m. fl (1995, 2001) har vidare utvecklat begreppen tyst och explicit kunskap i sin
SECI-modell. Modellen, som utgar fran en distinktion mellan tyst och explicit kunskap
beskriver hur kunskap overfors, skapas och sprids genom en transformerande process
bland organisationens medlemmar, och har poangteras det att bade tyst och explicit
kunskap maste finnas i organisationen (Nonaka m. fl, 1995, 2001).

Det &r genom kunskapsprocessen som de olika omvandlings processerna sker, vilket ocksa
representerar de grundldaggande momenten enligt Nonaka, for organisationer som stravar
efter att skapa och vidare utveckla den organisatoriska kunskapen. Han beskriver det som
en resa, fran att vara till att bli, och innebér att man nu gar fran det gamla sjalvet till det
nya sjalvet (Nonaka m. fl, 1995, 2001). Uttryckt pa ett lite enklare satt, s& kan man kanske
sdga att man besitter mer kunskap efter resan an fore, och att man nu opererar pa ett hogre
intellektuellt plan.

Skapandet av kunskap sker dock kontinuerligt och ar vansklig att hanvisa till en specifik
tidspunkt eller plats. Forfattarnas kunskapssyn representerar en dynamisk process, dar det
hela tiden sker olika omvandlingsprocesser och det &r dessa som beskrivs i
kunskapsprocessen, dven kallad ”spiralen” (Nonaka m. fl, 1995, 2001). Men
kunskapsprocessen bor inte ses pa som stadier i en cykel, utan som sagt, som en dynamisk
sadan. Faserna ar dem samma men kunskapen som passerar dessa byggs pa for

varje “varv” och fér pa sd vis mer substans nar det vél har skapats en kollektiv forstaelse
runt dem (Noaka m. fl, 1995, 2001).

Men hur gar denna kunskaps transformerade process till?
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Innan vi gar in pa SECI-modellen vill jag forst presentera Grimens (1991) starka tes om
tyst kunskap, da han menar att tyst kunskap kan éverforas, laras och uttryckas samt
ackumuleras. Har séger han bland annat att, bara for att tyst kunskap inte kan verbaliseras
fullt ut, betyder det inte att den icke kan uttryckas (Grimen, 1991).

Hans poang ar att, for att fa veta ndgot om vad en individ vet &r det inte tillrackligt med att
fradga denne om vad hon vet (Gimen, 1991). Man maste aven inneha férmagan till att
kunna se och kanna andra uttrycksformer an dem verbaliserade formerna. Har maste man
ocksa kunna se pa sammanhanget mellan ord och handlingsétt, och han exemplifierar detta
genom att lyfta fram handlingen intuition (Grimen, 1991).

Nar vi stundvis havdar att folk har handlat pa grundlag av sin intuition, kan det hanga ihop
med att vi tolkar tyst kunskap som intuition (Grimen, 1991).

Enligt Nonaka m. fl (1995, 2001) kan ny kunskap skapas och dverféras fran redan
existerande kunskaper, nagot Grimen aven ar inne pa (1991). Detta sker genom att tyst
eller explicit kunskap transformeras och Nonaka redogor for fyra olika processer
(socialisering, kombinering, externalisering och internalisering) vilka skapas genom den sa
kallade “spiralen”.
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Figure 1.3 The SECI process
Source: Adapted from Nonaka and Takeuchi (1995)

Socialisering, innebdr att skapa tyst kunskap, detta sker genom interaktion mellan olika
manniskor i form av observation, imitation och évning, och kréver ofta en specifik person
som forebild (Nonaka m. fl, 1995, 2001).

Ohlsson och Broome” hivdar i sin bok ” Generationsvixlingen och de sju dédssynderna”
att den viktigaste kunskapséverforingen i en organisation ar den som dger rum mellan de
olika generationerna, eftersom varje generation bér pa olika slags kunskaper. Ett av deras
perspektiv som berdr denna éverforing ar den som gar fran de aldre till de yngre, den sa
kallade méstar-l&rling relationen.
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Genom larlingsstadiet far individen en chans till att lara sig det tankta yrket, och ju hogre
upp i en yrkesmassig eller hierarkisk struktur individen kommer, desto mer sammansatt
och komplex mastare-larling-relationen blir (Ohlsson och Broome”, 2003). Aven Polanyi
(1962) ar inne pa det samma sparet, nar han sager att denna dimension av kunskap till stor
del 6verfors genom imitation av larda individer, vilket ar naturligt da kunskapen ar svar att
verbalisera, har handlar det om learning-by-doing” (Polanyi, 1962, Lam, 2000).

Detta kan kanske jamforas med relationen som foregar mellan en professor och en
doktorand, eller mellan en ny examinerad forelasare och en mer erfaren sadan, och som vi
ser sa samsvarar denna relation med det Nonaka refererar som socialiseringsprocessen.
Men problemet med denna process ar att kunskapen som transformerats oftast inte
verbaliseras, darmed blir den heller inte tillganglig for hela organisationen (jf. Lam, 2000).

Ser vi pa Grimens (1991) i samband med socialiserings processen, poangterar han att det
ar forsta personserfarenhet som ar utgangspunkten for att kunna etablera tyst kunskap pa,
det vill sdga att kunskap blir etablerad genom de handlingar vi utfor, vilket samsvarar med
ovanstaende exempel. Genom att utférda handlingar blir gentagna véxer etablerad kunskap
om situationer fram, ocksa kallad for gestalt kunskap (Grimen, 1991).

Dessa handlings situationer har ett ansikte som individen kan kanna igen eller forsta men
inte forklara fullt ut. Overforing av sddan kunskap, det att etablera uttrycksformer som ar
mojliga for mottagaren att forsta och for den som delger kunskapen, kallar han for
koreografi av handlag (Grimen, 1991). Det ar strukturering av l&ar- och
overforingssituationer for kunskap, pa ett satt som &r effektiva inom omraden dar
verbalisering inte &r tillrackligt (Grimen, 1991), det vill sdga genom socialisering i
samband med interaktion.

Det kan till exempel vara en hantverkare som anvénder sig av praktisk instruktions
handling, och orsaken till varfor hon gor det kan vara flera.

Hon har sakert sjalv lart, genom att observera samt imitera vad nagon annan gor och
dérmed inte haft behov for att verbalisera denna kunskap (Grimen, 1991).

Det Grimen vill fram till &r att den som ska lara, det vill s&ga mottagaren, bor vara i
samma situation som den som delger, alltsa att dem i utgangspunkt ar i behov av en
gemensam kunskapsbas (Grimen, 1991). Men ser vi detta i samband med det Stewart
(1999) presenterar, kan man tolka hans antagande om att denna typen av kunskap inte
alltid ifragasatts, som en extremt viktig aspekt. FOr d&ven om ett verbaliserings behov inte
alltid ar uppfattat, betyder det inte per automatik att det som 6éverfors ar korrekt, eller kan
overforas pa ett battre satt.

Kombinering ar skapandet av explicit kunskap, detta sker i form av exempelvis méten och
protokoller, da kunskap overférs och sedan modifieras av mottagaren. Har sker alltsa
kunskapsutvecklingen genom en kombination av redan inlérda kunskaper med nya
kunskaper som sedan uttrycks av andra individer. Eller sagt pa ett annat satt, kombinering
summerar redan befintlig verbaliserad kunskap pa nya satt och darmed utvecklas den
explicita kunskapen och fér ett "hogre” vérde for organisationen (Nonaka m. fl, 1995,
2001).

Externalisering och internalisering involverar bade tyst och explicit kunskap. Har skapas
kunskap dver tid och genom samhandling, har befinner sig tyst och
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explicit kunskap i ”symbios”. Med det menar han att kunskap som tidigare varit tyst nu
gors explicit, genom att man hittar verbala uttryck for den tysta kunskapen. Eller att verbal
kunskap stoter ihop med redan kénd kunskap som sedan internaliseras med den tysta
kunskapen hos en individ. Och enligt Nonaka bar internalisering vissa likheter med det
traditionella begreppet inlarning (Nonaka m. fl, 1995, 2001) vilket samsvarar med det
Grimen (1991) omtalar som gestalt kunskap.

Men ur ett KM perspektiv inom ett ’speciellt” kollegialt, det vill sédga foreldsare och
professorer kan det uppsta en sa kallad forsvars mekanism i samband med
kunskapsoverforing. Har tanker jag pa att dem aldre och de med en sarskild expert
kunskap, kanske kanner ett starkt &garskap over sina kunskaper och

fardigheter som dem inte vill lara bort till andra inom organisationen, nyckelordet jag ar
ute efter ar vilja och Hislop (2005) tar upp detta nyckel ord, som man for den delen ocksa
kan hitta hos Nonaka (2001). Det vill séga viljan hos en individ av att lara och av att dela
med sig, men framfor allt det sist ndmnda.

Hislop (2005) poangterar, for att kunskap ska utbytas effektivt i en organisation maste det
finnas en vilja av att dela med sig av sin egen kunskap, vilket alltsa alltid inte finns.
Faktorer som personliga konflikter, tillit till andra organisationsmedlemmar,
maktpositioner samt organisatorisk hangivenhet kan alltsa paverka en individs vilja att dela
med sig av sin kunskap (Hislop, 2005). Har I6ser Hislop (2005) detta med att dra in

ledaren och dennes roll som bindeledd vilket &ven Nonaka gor i sina litteraturbidrag, men
detta ar nagot jag ska berora senare nar jag ska behandla “fenomenet” ledarskap.

3.3.1. FYRA KUNSKAPSROLLER PA EN AKADEMISK INSTITUTION

| en studie fran 2005 genomford av Ning, Fan och Feng, introduceras en modell dar fyra
olika kunskapsroller lokaliseras pa ett universitet och grupperas in beroende pa i hur stor
grad de delar med sig av sin kunskap samt graden av kunskap de besitter. Syftet med
denna ar att forsoka utforska olika motivationsfaktorer som kan komma att paverka
rollerna pa olika satt med hansyn till kunskaps delning. Studien som om handlade 50
intervjuer med professorer, assisterande professorer, unga larare samt larare med
administrativa uppgifter arbetande pa Northeastern University, resulterade i en
kunskapsoverforingsmodell med fokus pa motivation.

Har diskuteras olika aspekter av kunskap, och dven om huvud fokuset ligger pa de olika
motivationsfaktorerna som dem anser &r olik for medarbetarna pa ett universitet, jamfort
med andra kunskapsarbetare som kan finnas i mera vinst drivande verksamheter, pratas det
aven om styrkan i kunskap som en konkurrens fordel.

Detta &r intressant, eftersom att det véldigt ofta just podngteras att det &r de immateriella
resurserna som ar dagens konkurrens medel vilket bor vara extra fordelsaktigt for ett

universitet eller en hogskola da bagge bygger pa fundamentet kunskapsforsorjning. Men
vilken typ av kunskap finns det mest av pa en sadan institution, explicit eller tyst sadan?

Utav tidigare skrivna avsnitt kan vi konstatera att det &r individer och grupper av individer
som bér pa den tysta kunskapen, medans den explicita finns dokumenterad pa ett eller
annat vis. Fast det ar ju egentligen endast den explicit historiska kunskapen som kan bli
kontrollerad, da det till exempel gar att bladdra i en manual, men eftersom denna sort av
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kunskap dr offentlig, leder den véldigt séllan till att 6ka en organisations
konkurrensfordelar (Nonaka, Reinmoller, Senoo, enligt Ning m. fl, 2005).

Det vill sdga om den inte tolkas pa ett nytt satt, men da kanske det dven kan pastas att
denna innebér involvering av nya processer vilka kan innehalla tyst kunskap, men det &r ju
som sagt svart att forutse, da det ar vanskligt att lokalisera denna typ av kunskap.

Den tysta kunskapen forbinds som tidigare namnts med individer och kollektiv, da den
bland annat kan beskrivas som fardigheter, erfarenheter, intillegens och kompetens, nagot
som finns inneboende i manniskors minnen, vilket ar en vardefull resurs fér organisationer
vid skapandet av kunskap och innovationer (Ning m. fl, 2005). Oberoende av organisations
utformning &r det denna typ av kunskap som dagens ledare framfér allt vill motivera
anstallda att dela med sig av.

Men detta ar en svar uppgift, da manga individer ofta ar mer aterhallsamma nar det galler
att dela med sig av sin tysta kunskap och véljer darfor att halla det for sig sjalva (Ning m.
fl, 2005) nagot som kan vara 6delaggande for en organisations grundvérderingar. Fér om
man inte klarar att sprida tyst kunskap och gora den gemensam kan dess tidlsa vérde ga
forlorad (Ning m. fl, 2005). Och tanker vi pa Polanyis kunskapsdiskussion, vill det dven
innebara en forsvagning av den explicita kunskapen da den ena typen utan den andra,
snabbt forlorar sitt varde.

Pa en akademisk institution kan forelasare och administratérer med varierad utbildning och
forskarbakgrund beskrivas som typiska” kunskapsarbetare (Ning m. I, 2005). Dessa &r
arbetare som behérskar och utévar olika koncept, kunskaper och information for att skapa
ny kunskap, samtidigt innehar de en speciell begavning och auktoritet i samband med
utforandet av sitt yrke (Drucker, enligt Ning m. fl, 2005). Men ar de sa speciella?

Tulgan (enligt Ning m. fl, 2005)) definierar kunskapsarbetare som de som anvénder
kunskap for att tillfora varde till vilken business process som helst. Medans Rifkin (enligt
Ning m. fl, 2005) definierar dem som skapare, manipulatrer och leverantérer av
informationsstrommen som utgor den postindustriella ekonomin.

Vilken uppfattning man an valjer att forhalla sig till, vill dessa medarbetare trots sin
definiering som kunskapsarbetare, inte alltid vara villiga att sprida och dela med sig av sitt
levebrod, alltsa kunskapen. Varfor?

3.3.2. ROLLERNA

De flesta anstallda inom denna typ av organisationer ar som tidigare papekats ofta
medlemmar med specialist kunskap, vilket kan leda till obalans i kompetens och
kunskapsbasen men aven i maktstrukturer pa olika nivaer inom institutionen. Ledningen
kan till exempel bli eller vara beroende av en viss anstalld(a) for att verksamheten ska
kunna fortskrida som 6nskat, men aven arbetet mellan kollegor kan komma att paverkas pa
grund av att kunskapsplattformen kan se sa olik ut som den ofta gor.

Ning m. fl har anvént sig av Durcikova och Everards matris fran 2002, for att karaktarisera
olika medarbetare pa en akademisk institution, och lokaliserat fyra roller vilka har fatt
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namnen; Seeing eye dog, Fox, Peacock och Ant och representerar alla olika grader av
kunskaps besittelse samt vilja med hansyn till kunskapséverforing (Ning, m. fl 2005).

oo
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= HHish Seeing eyve dogs Peacocks

& ~

= Foxes Ants

= Low

[—]

2 High Low
Krnowledge

Fig. 1. The knowledge worker typology (KT)
Héamtat ur Ning, Fan och Feng (2005) s, 924

En professor som besitter en hog grad av expertkunskap inom sitt forskningsomrade och
dessutom innehar en hog grad av villighet i samband med kunskapsdelning, benamner
forfattarna som en Seeing eye dog (Ning m. fl, 2005). Denne innehar en stor méngd
relevant kunskap, bade tyst och explicit sddan och ar pa standigt jakt efter det okanda, och
tar det med sig till sin organisation for att fa sina kollegor, team medlemmar och studenter
till nytankning.

Har kan de anvénda sig av ”storytellning”, analogier och metaforer for att dela med sig av
sin kunskap. Styrkan i denna typ av tekniker tillfér kontexten av viktig information som
var erhallen av en individ genom hans/hennes expertis att bli bestdende/etablerad (Ning m.
fl, 2005).

Nagra av dem ar utnamnda till/som ansvarstagare av utvecklingen av vissa specialiteter,
projekts samt utvecklingen av organisationen, nagot som ar signifikant for
kunskapsoverforing inom en sadan institution (Ning m. fl, 2005). Eftersom de mest
effektiva och verkningsfulla kunskapsaktivisterna ar dem som baserar sig pa uppgiften
som denna roll innehar (Ning m. fl, 2005).

Ett universitet eller en hogskola som har ett hogt antal anstallda med egenskaper som kan
liknas vid en seeing eye dog, ar troligtvis en organisation med en kultur som understryker
viktigheten av en larande miljo (Ning m. fl, 2005). Vid ett sadant tillfalle framjas
kunskapsskapandet vilket ocksa bidrar till att innovationer enklare och oftare ocksa kan
realiseras.

De som innehar lika mycket kunskap men som av en eller annan grund inte ar villiga att
dela med sig av denna, kallas for Foxes. Detta kan till exempel vara individer som anser att
specifik kunskap ar makt, och ser i forsta hand efter egen vinning, sadana roller bor
observeras da detta kan begransa en institutions framgang (Ning m. fl, 2005).

Men detta behover kanske inte enbart uppfattas som nagot negativt, eftersom det
sakerligen kan antas att sadana roller stimulerar till att andra 6nskar att uppna samma
kunskapsnivaer eller maktpositioner, vilket kanske kan tolkas som ett driv.

Foxes “hamstrar” ddrmed pé sin kunskap, utan att det férhindrar dem fréan att soka kunskap

hos andra. Forutom makt aspekten, kan en anledning till detta beteende kanske vara att de
helt enkelt kdnner att en kunskapsoverforing &r meningslos? Ellis (enligt Ning m. fl, 2005)
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forklarar det som att dessa individer kdnner det som att de “’sldpper sin kunskap in 1 ett
svart hal”. Beteendet kan sdkert ocksa uppfattas som en slags forsvarsmekanism négot som
gor att det kanske inte bor undgas helt, da detta ligger latent i manniskan.

Ovanstaende beteende, oavsett bakomliggande orsak kan alltsa komma att blockera
framgangsrik kunskapsledelse inom akademiska institutioner.

Peacocks representerar den ny examinerade ldraren som trots sin “tunnare” kunskapsbas i
hog grad delar med sig av denna. De &r hart arbetande individer som soker att forbattra
sina akademiska féardigheter, som de i jamforelse med de mer erfarna och éldre
professorerna saknar, men detta ar en lang process.

Har bor man kanske som ledare vara observant pa kvaliteten pa kunskapen som dessa
medlemmar innehar, innan man dnskar att 6verfora denna till andra.

Det att en peackock har en stor vilja att dela med sig av néstan all sin kunskap &r i sig
sjalvt nagot positivt, men anledningen till varfor viljan finns dér kan kanske variera.

Man kan alltid spekulera om folks beteenden och handlingar, om varfér dem gér som de
gor. Enligt Durcikova och Everard kan en peacocks handlingar bland annat tolkas som en
onskan om att uppfattas som mer kompetenta an det dem egentligen ar, ndgot som kan leda
till olyckliga situationer for en institution. Eftersom kunskapen som dessa da sprider inom
organisationen men aven externt/utat kanske ar felaktig, viket kan leda till att institutionens
renome’ forsamras men framfor allt, att det ar hoAmmande for utvecklandet av
kunskapsbasen (Durcikova och Everard, enligt Ning m. fl, 2005).

De individer som bade innehar en l1ag kunskapsniva och liten vilja att dela med sig, har
forfattarna bendmnts som Ants och har for det mesta en stor grad av administrativa
uppgifter (Ning m. fl, 2005).

Overforing av kunskap paverkas av manga faktorer och kan darfor ocksé ske pé olika sitt,
darfor menar forfattarna att 6verforing av kunskap i hogre grad bor motiveras, da manga
har upptackt och till och med definierat det som en viktig konkurrensfordel for
organisationer i dagens samhalle, och kanske speciellt for en sadan slags institution som ett
universitet (Ning m. fl, 2005).

Forfattarna fann att organisationskulturen och individers kompetenser var element som
paverkade graden av en lyckad kunskapséverforing (Ning m. fl, 2005). En framjande
organisationskultur tillsammans med tillrackligt hoga individuella kompetenser, kunde
resultera i tre mal: individuell realisering, institutionens mal kan fullféras samt att bada
malen kan realiseras (Ning m. fl, 2005).

Detta menar forfattarna ar motivationsfaktorer for de anstéllda pa ett universitet, det vill
séga att graden av kompetens och styrkan i en framjande kultur som tillsammans skapar
rum for maluppfyllelse, som tillrackligt starka och forklarande.

Aven om Ning m. fl, artikel fran (2005) inte var sa detaljerad vad galler en beskrivning
eller forklaring kring sjalva kunskapsoverforingsprocessen sa fann jag den nyttig vad
galler de fyra kunskapsrollerna forfattarna hade lokaliserat pa en akademisk institution.
Min syn pa hur kunskapsoverforing sker samsvarar darfor med Nonakas syn, da denna
innehar en rikare beskrivning om de element som beror sjalva kunskapsskapandet och vad
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som ska till for att denna ska kunna utvecklas. Men detta innebar inte att jag ser bort ifran
Ning m. fls bidrag om de fyra rollerna, eftersom dessa belyser att kompetensnivaer hos
individer ocksa ar med i processen runt kunskapsutveckling. | nasta avsnitt ska jag darfor
ga in pa vad begreppet kompetens vill innebara i min studie.

3.4. KOMPETENS

Manga havdar att kunskap och kompetens ar 16sningen pa vara behov, och att det ar just
detta som vart samhélle behGver mer av, men pa vad &r inte alltid lika klart (Folkestad,
enligt Nordhaug, 1997).

Vad man forstar av begreppet kompetens vill kunna paverka vad som prioriteras och
darmed aven vilka resultat man far, eftersom det finns manga olika definitioner och
uppfattningar av begreppet (Folkestad, enligt Nordhaug, 1997).

Vi kan bérja med att harleda begreppet kunskap enligt sin etymologiska betydning for att
forsoka fa en battre forstaelse, da kan vi se att begreppet har tva betydningar, namligen
kunna och kinna (Sveiby, 1997).

Med att kunna, poéangteras inneborden av att ha en formaga (jag kan svenska), och med att
kanna, inneborden av att kanna till (jag vet att det svenska och norska spraket ar beslaktat).
Med denna definition kan man se att kompetens &r en form av kunskap, har kallad kunna.

Enligt Wikipedia sa betyder kompetens ”en individs forméga att utfora en uppgift genom
att tillampa kunskaper och fardigheter ” (sv.wikipedia.org).

| Nationalencyklopedins ordbok (www.ne.se) definierar man istallet kompetens med att ha
en ”(tillrackligt) god forméga (for viss verksamhet)”.

Har kan man vara uppmarksam pa att dem anvander sig av begreppet formaga, och inte av
begreppet kunskap som vi kunde hitta i definitionen till Wikipedia.

Men hur kan man negligera begreppet kunskap nar man talar om kompetens? Kompetens
bygger vall pa kunskap?

Nordhaug och Gooderham (1996) definierar kompetens som ett sétt av kunskaper,
fardigheter och egenskaper som kan anvandas till att klara av en given situation i sitt
arbete. Folkestad, menar att det blir for trangsynt att se pa kompetens vid att endast berora
yrkes/arbetssituationer. Hans syn ar att kompetens har ett eget varde, nagot som inte alltid
kommer till uttryck om man inkluderar arbetsuppgifter i begreppet eller reserverar det till
att endast berdra sadana uppgifter (Folkestad, enligt Nordhaug, 1997).

Sveiby (1997), skriver att den totala kompetensen som en individ innehar, &r bestdende av
fem delar.

Att veta, detta ar kunskaper man tillagnat sig genom information.

Att kunna, kroppsliga och intellektuella fardigheter som astadkommer resultat.
Erfarenhet, genom (livslangt) larande.

Vérderingar, som uppfattningar och saker man tror pa.

Socialt natvark, en individs kontaktférmaga.
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Dessa ovanstaende delar kan kanske ses som en uppsattning av karaktaristiska drag hos en
individ, som sedan visar sig i dennes beteende och kanske det kan antas, att det var just
detta som Ning m. fl (2005) gjorde i sin studie.

Det dem ovanstaende definitionerna tyder pa, ar bland annat att kompetens handlar om att
en individ har olika fardigheter att anvanda sig av nar hon ska handla. Och nér Sveiby
delar in kompetens i fem bestandsdelar visar han oss att, kompetensen en individ innehar
darmed aven paverkas av oerhort manga element.

Vi kan kanske jamfora detta med det Morgan beskriver i sin bok ”Organisations
metaforer” frdn 1999. Hér skriver han att kunskap alltid ar insatt i ett storre sammanhang
av fragor och svar, uppgifter och fullgéranden. Kunskap i handling, som har kan forstas
som kompetens, kraver darmed en helhetsforstaelse eller flera helhets forstaelser, eftersom
det alltid vill finnas flera. Har kraver man att individen inte enbart anvander sig av
kunskap i konkret form utan samtidigt kravs det en forstaelse som samsvarar med den
handling hon valt att lyfta fram i just denna kontext.

Har ar det alltsa sjalva kunnandet som star i fokus och inte kunskapen i sig, da ett
kunnande aven kraver en uppfattningsférmaga men dven en omdomesférmaga, nagot som
visar att det enkelt kan uppsta variationer mellan individer.

Kunskap ar darmed en del av ett storre sammanhang och darfor inte beroende av enbart en
individ (Senge, 1990, Nonaka m. fl, 2001), ddremot & kompetens individbunden och
darfor omojlig att 6verfora i en exakt form till en annan individ (Sveiby, 1997). Men aven
om overforingen av kompetens icke kan ske i sin exakt form individer emellan, vill
kompetens likavél kunna befinna sig pa bade grupp- och organisationsniva (Nordhaug och
Gooderham 1996).

Som tidigare namnts kan kompetens ses pa som ett sétt av kunskaper, fardigheter och
egenskaper hos en individ, som sedan kan anvandas for att klara av en given situation i
dennes arbete (Nordhaug och Gooderham 1996). Pa organisations niva vill detta innebéra
vilken individuell kompetens man efterstréavar hos sina medarbetare, men aven hur den
enskilda kompetensen, kan kombineras med andra enskilda individers kompetenser inom
organisationen, for att sa skapa en gemensam kompetens bas.

En vidare utveckling av Nordhaugs och Gooderhams (1996) definiering har gjorts av bland
annat Lunde (1998). Har refereras kunskap till vetskapen om till exempel olika
marknader, fardigheter till rutiner och egenskaper till normer etc. och tillsammans kan
dessa ses pa som de resurser som ingar i en organisations utvalda kompetensbas.

Lunde hdvdar att ndr den individuella kompetensen kommer i samspel med annan
individuell kompetens, som organisationens verksamheter kan utforas pa ett fordelsaktigt
sétt och darmed dven utgdra basen for den organisatoriska kompetensen (Lunde, 1998).

Detta kan relateras till nagra av Nonakas m. fl (2001) transformeringsprocesser men aven
till Lam (200) nér hon precis som Polanyi och Nonaka visar till den ontologiska
dimensionen av kunskap. Har tanker jag speciellt pa socialiserings- och externaliserings
processerna, da man genom socialisering erhaller en tyst kunskap genom interaktion med
andra, tank for exempel pa forelasaren och doktoranden, och genom externalisering finna
verbala uttryck for sitt kunnande.
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Dagens organisationer efterstravar inte enbart kunskap i konkret form for att na sina
uppsatta mal som man kanske gjorde under Fredrick Taylors tid, idag efterstravar man
aven vissa handlingar for att na dessa. Darfor ar det denna definition, det vill sdga kunskap
tillsammans med handling som kommer att bendmnas som kompetens vidare i mitt arbete.

3.4.1. LARANDE

For att undga kritiken om att jag gar in i ett nytt falt inom ett stort tema, och inte redogora
for denna fullt ut, vill jag forsvara det med att min ’forenkling” likavél dr relevant att dra
in, i den grad detta har ett samband med min forstaelse for kunskapsoverforing samt for
rollperspektivet som jag onskar att kunna belysa.

Larande dr en av ménsklighetens mest grundldggande processer (Lave, 2000 enligt
Augustinsson, 2006). Garvin (2000 enligt Augustinsson, 2006) menar att det &r genom
larande som kunskap och kunnande nas, vilket dven utgor en essentiell grund for de flesta
maénskliga aktiviteter.

Det finns manga sett att se pa larande, ett sett kan vara att se det som att en individ
observerar sin omgivning och stéter pa ett fenomen dér denne analyserar sina handlingar
for att 16sa ett eventuellt problem sa att inlarning skapas (Polanyi, 1962). Polanyi, (1962),
exemplifierar detta genom att lyfta fram ett ratt-expriment han utfort.

Har stangs en hungrig ratta in i en lada som innehaller en spak till en behallare fylld med
mat. Rattan borjar observera omgivningen genom att lukta sig fram till spaken till
behallaren, for att sedan trycka till denna och en matbit trillar ner som rattan ater upp.
Detta fenomen ledde till 6kad nyfikenhet, sa rattan trycker ner spaken igen sa att
ytterligare en matbit trillar ner. Pa sa satt upptéacktes ett syfte med spaken, och rattan
memorerar darmed denna handling, da det I6ste hans problem, det vill sdga hans hunger
(Polayi, 1962).

Man brukar skilja mellan individuellt och organisatoriskt larande, dar den sistndmnda
behandlar fragor som just handlar om hur en organisation lar, samt vilken betydning vissa
element har for individers egna l&roprocesser (Heide, 2002). Men &r det individer eller
organisationer som lar?

Enligt Nonaka (1995) &r det genom individer som kunskap skapas, nagot som antyder att
organisationer inte sjélva kan skapa kunskap, darmed bor en organisation inte heller sjalv
kunna lara, men &r det sa? Till viss del ja, eftersom en organisation inte kan existera utan
manniskan, men samtidigt sa ar det organisatoriska larandet inte bara summan av det
individuella (Senge, 1990), det kan till och med vara storre eller mindre &n det.

Senge tar fram ett exempel pa detta nar han skriver om team larandet, som &r en av hans
fem discipliner 1 boken ”Den femte disciplinen” fran 1990. Exemplet bygger pa att en
orkester inte kan fungera fullt ut utan sina alla medlemmar, da kombinationen av
medlemmarnas olika kompetenser éverstiger den enskilda individens formagor (Senge,
1990). Detta kan kanske knytas till att en organisation ar beroende av att inneha olika
roller, for om vissa roller inte dr ”’pd plats” fungerar inte heller helheten.

37



Aven Fiol och Lyles (1985) anser det organisatoriska larandet som nagot mer an endast
summan av det individuella kunnandet, likasa Argyris och Schon (1978). | vissa fall klarar
inte organisationer att ta del av, eller lara sig det deras medlemmar har vetskap om
(Argyris och Schon, 1978), darmed kan de forbli ovetande om dem, ndgot som ocksa bor
innebdra att vissa av dessa element gar forlorade(D66s, 2003). Samtidigt finns det
kunskaper, mentala modeller, varderingar och normer som stannar kvar i en organisation,
aven om dess medlemmar lamnar organisationen vilket bor ses pa som en berikning
(Parise m. fl, 2006).

3.4.2. KUNSKAP I SAMBAND MED LARANDE

FOr en organisation &r det viktigt att kunna skapa miljoer med utrymme for gemensam
forstaelse och fortolkning av sin omgivning, vilket fortydligar behovet for larande da det
m0ojliggor just detta.

Fiol och Lyles (1985) skriver att ett klimat som framjar larande &ven &r ett klimat som
framjar kunskap, da bégge pa satt och vis ar sammanvavda i sjalva laroprocessen. Men det
racker inte enbart med att framja till att kunskap skapas eller inh&mtas, utan det bor &aven
stimuleras till att en kunskapsoverforing ska ske, da detta ar en vasentlig del av
laroprocessen (Fiol och Lyles, 1985).

Att dela med sig av sina kunskaper och sin kompetens ar en grundférutsattning for att ett
kollektivt larande ska kunna uppsta (Fiol och Lyles, 1985, Parise m. fl, 2006).

Aven dem ar eniga med Nonaka m. fl (2001) syn om att det ar individen som l4r, men att
hon sedan igenom sociala sammanhang och interaktion med andra delar med sig av detta
sd att en gemensam forstaelse skapas, det vill séga att ett organisatoriskt larande uppstar.

Bruzelius och Skarvad, (1995) betonar aven dem vikten av det individuella kunnandet, och
sager att denna forst maste lyckas éverforas genom nagon slags kommunikativ handling
for att s lyckas bli gemensam, for att sedan borja tillampas. Individuellt larande har
darmed en essentiell roll for att ett organisationellt larande ska kunna ske, eftersom det &r
en essentiell grund for de flesta manskliga aktiviteter (Garvin, 2000 enligt Augustinsson,
2006).

Men arten av kunskap har sékert ocksa en avgorande betydning nar det handlar om
laroprocesser. Det brukas dras en linje mellan utbyte av fakta- och objektkunskap & ena
sidan, och en process runt forstaelse a andra sidan om hur objekt- och procedurkunskap
genom kommunikativa handlingar ges mening i interaktion mellan olika individer (D&0s,
2003). Darfor ar det viktigt att vara medveten om vilken typ av kunskap och larande det &r
man forsoker att uppna (Argyris och Schon, 1978).

Om organisationen icke k&nner till sina egna laroprocesser ar det vanskligt for dem att
lokalisera det som anses som viktig/relevant kunskap vilket dven forsvarar for
utvecklingen av den relevanta kompetensen som finns inom organisationen (D66s, 2003).
Har &r det kanske extra viktigt att se pa kunskap som den viktigaste resursen en
organisation innehar och pa larande som den viktigaste processen, nagot som Johannesen
m. fl (enligt Grimnes och Terray, 2003) har poangterat.

38



Detta kan kanske vara en forklaring pa varfor, men aven ett aterspeglande pa hur en
organisation och dess medlemmar handlar, det vill séga genom inlarning. Det finns en
forstaelse om att kunskap inte kan agera pa egen hand, att det inte ar nagot som florerar
fritt, kunskap bor darfor praktiseras och reflekteras pa ett eller annat vis.

Detta samsvar som tidigare namnts med min syn om vad kunskap och kompetens innebér,
men dven med min forstaelse av vad ett larande vill innebéara. Namligen att det ar kunskap
som vi antingen har inom oss (tyst sadan) och/ eller som stimuleras fram nar vi befinner
oss i olika kanda och okanda miljoer, det vill sdga att larande uppstar nar kunskap sétts i
ett sammanhang.

Kunskap, kompetens och larande kan alla beskrivas som komplexa fenomen, och i tillagg
till sin komplexitet, & dem i samband med ett kollektivt handlande dven i behov av ett
ledarskap vilket ndstkommande stycke ska om handla.

3.5. LEDARSKAP

Universitet och Hogskolor ar som tidigare namnts, organisationer med bade politisk och
professionell ledning. Att vara ledare i en politiskt styrd organisation stéller andra krav
jamfort med att vara ledare inom till exempel nédringslivet som exempelvis lojalitet
gentemot skolverket, medborgare och den egna personalen (Sveiby, 2003). En annan
viktig punkt som kanske aven bor lyftas fram ar att skolor inte enbart syftar till en ren
ekonomisk lénsamhet dven om dessa ocksa kanner av denna press, utan aven har mal som
att tillfredstélla behov gentemot samhallet och den enskilda individen.

Den offentliga sektorn har manga organisationer dar det arbetar hdgkompetenta individer
med stor kunskap. Ja, pa de flesta omraden finns forvaltningar vars personer besitter en
helt unik kompetens (Sveiby, 2003). S& hur ska man definiera ledarskap pa en akademisk
institution?

Ledarskap som fenomen ar komplext och mangfacetterat och &r ett av de mest utbredda
begrepp inom management litteraturen. D4 jag har valt att behandla kunskap och
kompetens ur ett KM perspektiv, har jag valt att begransa begreppet ledarskap till det som
behandlas i denna litteratur.

Olika typer av ledarskap passar olika typer av organisationer men bygger ofta pa ett
positivt forhallande till de ledda. Men vad innebér det da att vara ledare? Innebar det att en
individ skoter och styr saker? Nej det &r en chef (Jacobsen och Thorsvik, 2002). Och aven
om en individ/ledare ur vissa hanseenden kan agera som en chef, sa betyder det &nda inte
att en chef ar det samma som att vara en ledare.

Inom ledarskaps teorier finner man ofta beskrivningar om ledarskapets utférande, med
hjdlp av ord som forknippas med makt och auktoritet, som till exempel ’han som sitter
hdgst upp pa toppen”, eller ”han som styr”.

Men ovanstaende beskrivning kanns foraldrande och forknippas mer med den traditionella
uppfattningen om chefskap (jf. Holmberg, 2005). | dag ska ledaren istéllet attrahera sina
medarbetare genom att lysa upp vagen framat (Jacobsen och Thorsvik, 2002) eller som
Normann (2001) beskriver det, hon bor agera som en visiondr”.
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Vad som skiljer ledaren fran chefen i slut &ndan, ar att ledaren inleder saker, och chefen &r
den som istéllet underhaller. Samt att det &r ledaren som skapar och formar en férandring
(Jacobsen och Thorsvik, 2002) och detta ar nagot som sker over tid.

Men eftersom vi lever i en tidsalder dar behovet for en forbattrad organisering och
utnyttjelse av kunskap &r stigande, slar det aven ut pa vara ledarskapsideal. Tidigare var det
den enskilda arbetstagaren och det enskilda jobbet som man fokuserade pa, idag har man
rattat ljuset mot vilken kompetens den enskilda individen har och hur denna kompetens
kan kombineras med andra enskilda individers kompetenser.

Ovanstaende ar en ny utmaning vara ledare maste forhalla sig till, vilket ocksa andrar
fokus pa vad ledarskap innebér i dag (Nordhaug, 2002). Man kan se det pa ett sett som, att
man har gatt fran att styra till att borja leda, ndgot som &ven Ingalill Holmberg (2005) var
inne pa.

Dagens idealbild av en modern och framgangsrik ledare &r en person som innehar vissa
(nya) egenskaper, vilka kan beskrivas som 6ppen och utatriktad, kanslig,
resultatorienterad, inspirerande, prestigefri, samt flexibel (Karl6f, 2006).

Karlof lyfter fram tre viktiga element i begreppet ledarskap, dessa &r att leda, styra och
utveckla. Med leda menar han att motivera individer inom en organisation och fa dessa att
prestera enligt foretagsidén. Att styra innebér enligt Karlof, att dvervaka effektiviteten i
verksamheten och skoéta driften, med begreppet utveckla, menar han att ledaren ska
utveckla strategier for forbattringar. Detta ar en véldigt vanlig syn pa ledarskap och kéanns
egentligen ganska sa autoritar och gammal men det Karlof gor, ar att han tillampar ledaren
olika roller beroende pa vilken situation hon befinner sig i. Man kan definiera dessa roller
som coach, controller och strateg och genom att integrera dessa sa skapar man ett sa kallat
affarsmannaskap (Karlof, 2006) och har &r det rollen som coach jag vill at, da denna roll
inte kanns sa autoritar eller foraldrad som dem Gvriga tva.

Formagan att vara coach lyfts fram pa flera stéallen i ledarskapslitteraturen, och har &r det
framfor allt formagan att analysera satt att forbattra en medarbetares prestationer och
formagor pa, som poangteras. Enligt Karlof (2006) ar det viktigaste, att man som coach
innehar en férmaga till att kunna skapa en utvecklande miljé som uppmuntrar till
kunskapsskapande bland sina medarbetare. Men &ven att individen bor inneha formagan
till att kunna paverka medarbetare till att forandra sitt eget beteende, ndgot han menar ar
det mest fundamentala nar vi talar om att coacha (Karlof, 2006).

Som vi ser kan bilden av vad en coach ska kunna klara av, kanske vara en reaktion pa att
dagens organisationer dr mer utsatta eller patvingade” av det 6kade innovationskravet
eller takten pa denna &n tidigare, men dven en reaktion pa att man nu andrat fokus mot de
immateriella resurserna, alltsd mot det intellektuella kapitalet som ska klaras av att ledas
inom en organisation (jf. Sveiby, 2003).

Ur ett socialiseringsperspektiv vill jag lyfta fram Hislops perspektiv. Han menar att en
ledares roll ar att uppmuntra och utveckla den typen av kommunikation och social
interaktion som kommer att géra det mojligt for dem anstallda att interagera med varandra
samt delge sina kunskaper (Hislop, 2005). H&r bor vi uppmérksamma att han i denna
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definition inte anvander sig av begrepp som styra eller kontrollera, utan istéllet av
begreppen uppmuntra och utveckla.

Men for att kunna uppmuntra till ett 6nskat beteende sa bor man vall aven kunna paverka
andras beteenden? Darfor uppfattar jag att hans definition till en viss grad samsvarar med
Karlofs coachsyn.

Bade Hislop (2005) och Karl6f (2006) poangterar ett annat viktigt verktyg for att leda,
namligen det att inneha en stark ledningsfilosofi, da denna dels &r viktig for ledaren sjalv
men &ven for att individerna hon leder, ska kunna férutsdga hennes beteende. Den ledaren,
som har en tillrackligt uppovad skicklighet till att avlasa situationer och mognadsnivaer
hos sina anstéllda, far det lattare att delegera uppgifter och ansvarsomraden till ratt
vederbdrande part, och detta underlattar i sin tur for kommunikationen parterna emellan
(Karlaf, 2006, Normann, 2001). Med ratt vederborande part kan det kanske ocksa tankas,
med rétt vederbodrande kompetens?

Min forstaelse av vad ledarskap innebar samsvarar Hislops (2005) och Karlofs
(2006)definitioner. Det vill sdga, som en individ med egenskapen till att klara av att
stimulera till engagemang och vilja, och darmed skapar en positiv socialiseringsprocess
bland sina anstallda och pa sa vis aven en larande miljo, dar kunskap kan vaxa och spridas
inom organisationen och dennes medlemmar.

3.5.1. LEDARSKAP INOM AKADEMISK VERKSAMHET

Eftersom vi tidigare har definierat universitet och hogskolor som professionella byrakratier
med hjdlp av Mintzberg (1980) och Lam’s (2000) bidrag, kan det vara nyttigt att 4ven se
pa ett litet bidrag om vad ledarskap inom en sadan institution vill kunna innebéra.

| likhet med andra ledarskapsstudier tenderar studier om det akademiska ledarskapet att
fokuseras pa ledaren som skild fan sitt ssmmanhang, och som den sérskilde “kraften” bak
det som sker inom en organisation (Larsson och Holmberg, 2005). Da forestallningen om
ledarskap bar med sig en ide om att organisationen i nagon mening ska styras av ledaren
(Larsson och Holberg, 2005).

Men oavsett hur ledarskap kan eller bor bedrivas, ar de flesta teoretiker eniga om att denna
handlar om en process, vilken en individ influerar andra till att uppna uppsatta mal
(Bruzelius och Skarvad, 1995). Och det akademiska ledarskapet har bade likheter och
olikheter med andra typer av organisationer samt verksamheter.

Akademiskt ledarskap uttvas till exempel ofta under ett bestdmt tidsperspektiv, samt att
ledare inom akademin ofta ocksa utses pa ett annat satt &n det som gors i andra
organisationer, da kollegiet har en stor roll och makt i vem som utses till ledare (Larsson
och Holmberg, 2005). Har ar det manga krav som ska uppfyllas fran bade omgivelsen,
internt och fran de olika medarbetarna, men kanske i synnerlighet fran medarbetarna, da
dessa ar de mest sarbara resurserna en akademisk institution innehar. Eftersom

dessa “resurser” forsvinner ut ur dorren efter varje avslutad arbetsdag, blir en av ledarens
viktigaste uppgifter att motivera dessa till att komma tillbaka aterkommande dag (Grund,
enligt Grimnes och Terray, 2003).
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Utifran tidigare skrivna avsnitt vet vi att denna karngrupp av anstallda inom denna typ av
institution bestar av specialister som styr och kontrollerar egna utféranden samt
prestationer genom organiserad respons fran kollegiet (Grund, enligt Grimnes och Terray,
2003).

Dessa mycket kvalificerade, sjalvstandiga och sjalvgaende medarbetare vill ha en stor
frihet, de tror mer pa sina egna egenskaper an det att inordna sig efter 6verordnande
byrakratiska regler (Grimnes och Terray, 2003) nagot som kan innebéra att en ledare inom
en sadan institution ofta stoter pa problem vad géller beslut men ocksa sin egen auktoritet.
Styrbarheten av denna typ av organisationer &r alltsa begransad, vissa teoretiker har till och
med beskrivit dem som “organiserade anarkier” (Larsson och Holmberg, 2005).

Universitet och hdgskolor innehar alltsa medarbetare med expert kunskaper, och kallas
ofta for kunskapsarbetare och de professionella, vilket kanske &ven &r en del av problemet
nar det kommer till vanskligheten om att leda dessa. Har tanker jag pa att man som individ
blir paverkad av hur andra ser en, och att identiteten som de professionella kanske
forstarks en aning ”for mycket”.

Att sétta en “etikett” pd medarbetare och beskriva dem som experter ar sékerligen med pa
att forma identiteten hos dem, ndgot som kanske delvis kan skyllas pa problemet runt deras
sjalvstandighet, alltsa deras svaga behov for att ledas. Manga ganger kan det tankas att det
ar svart att ta emot besked av en ledare som har mindre kunskap om den aktuella sakfragan
an det den anstéllde sjalv innehar, men samtidigt ar det viktigt att man forstar att ledarskap
inte handlar om att kunna allt inom alla organisationens enheter utan det handlar om att
leda dem igenom dessa.

Och tanker man pa det som Ning m. fl (2005) presenterade i sin artikel, finns det alltsa
aven olika roller inom denna yrkesgrupp, ndgot som kanske ocksa har med identifiering att
gora. Alltsa att den anstallde medvetet eller ej beter sig pa ett visst satt pa grund av hur
denne uppfattas inom organisationen. Man lever upp till rollen man fatt.

Som vi forstar ar det manga olika professioner under ett och samma tak som ska ledas och
alla med var sina roller, dar samtliga har fatt benamningen “expert”. Har &r det med andra
ord flera kulturer och kulturellt bundna identiteter som bryts mot varandra(Larsson och
Holmberg, 2005). Den fr&msta utmaningen for den akademiska ledaren blir darmed
uppgiften om att balansera inom och mellan den professionellorienterade
organisationskulturen samt de organisatoriska ekonomiska kraven (Grund, enligt Grimnes
och Terray, 2003).

Ledare inom universitet och hogskolor star infor en stor utmaning vad galler balansen
mellan akademikers behov for individuell yrkesfrihet och verksamhet samt verksamhetens
behov for koordinering och samarbete pa tvérs av starka enkelt individer och yrkesmiljoer
(Grimnes och Terray, 2003).

Men ledarna star dven ovanfor en utmaning vad galler balansen mellan centralisering och
decentralisering (Bleiklie, enligt Grimnes och Terray, 2003). Alltsa att man pa den ena
sidan har en 6nskan om delegering av beslutningsansvar samtidigt som det & andra sidan
finns ett behov av starkt ledarskap med incentiv system och kontroll av prestationer pa alla
organisationens nivaer, detta for att sa kunna forsakra sig om att organisationen fungerar
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onskevardigt och sa effektivt som resurserna tillater (Bleiklie, enligt Grimnes och Terray,
2003).

Ovanstaende avsnitt kan leda till ett flertal implikationer, men kanske speciellt nar det
galler frdgan om att styrning och makt forsoks skiljas at begreppsmassigt fran
forestallningen om yrkes kompetens (Bleiklie, enligt Grimnes och Terray, 2003).
Akademisk personal maste pa nagot sétt acceptera och lara sig att infinna sig i att dem
kanske leds av ledare med mindre kompetens inom deras eget yrkesfalt utan att det pa
nagot vis skapar “onddiga” (makt) spanningar i hierarkin.

Detta implicerar att ledare inom akademin verkar ha en problematik kring en sa
kallad “anti-managementkultur”, dd dennes inblandning och forsok pa styrning i manga
tillfallen verkar krocka med den ”fria” akademikerns behov.

Detta stycke var tankt som en illustration om vad det kan innebéra att vara ledare inom en
akademisk verksamhet, samt skapa en bakgrunds forstaelse om relationen mellan ledaren
och detta “speciella” kollegiet, da det &ven kan ténkas vara en faktor som spelar en viktig
roll nér man som ledare ska klara av att uppmuntra och stimulera fram kunskapsdelning
bland sina anstéllda.

Med detta som bakgrund fortskrider det teoretiska avsnittet med en redogdrelse av hur
kunskap kan styras samt ledas med hjalp av KM.

3.5.2. KNOWLEDGE MANAGMENT

Samhaélleliga forandringar saval som organisatoriska sadana har som vi forstatt, lett till ett
okat behov av att leda och styra kunskaper pa ett mer effektivt satt an det som tidigare har
gjorts. Begreppet KM har blivit allt vanligare och det 6kade intresset for organisatorisk
kunskap likasa.

Detta har bland annat resulterat i att det blivit viktigare for verksamheter att arbeta med att
synliggora och sprida den eventuella kunskapen som kan komma att finnas inom
organisationen, nagot som vi kan beskrivas som just KM (Alavi och Leidner, 2001).

Med bakgrund av att organisationers omgivelser standigt férandras och dessutom med en
okande takt i och med teknologins snabba utveckling, ar det forstaeligt att organisationer
efterstravar en strategi for att utoka samt uppratthalla den kompetens dem besitter. Men
hur bor organisationer da resonera nar dem ska integrera kunskaps forvaltning och
kompetensutveckling i sin strategi?

Enligt Karlof m. fl, (2002) &r det viktigt att organisationer véljer en strategi som stédjer
arbetet med att nyttja och vidareutveckla kunskapen och kompetensen som finns inom en
organisation.

Nonaka (2001) har en liknande tankegang men uttrycker sig pa ett annat satt, han tar
utgangspunkt i att det enda sdkra i dagens samhélle ar det osékra. Och denna osékerhet har
tvingat vara organisationer till att borja fokusera pa dem interna resurserna, som till
exempel kunskap och kompetens, det vill sdga det intellektuella kapitalet (Nonaka, 2001).
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Intellektuellt kapital kan definieras som alla de icke monetdra och icke fysiska resurserna
som en organisation delvis kan kontrollera (Roos m. fl, 1998). Det Nonaka menar &r att,
kunskap och kompetens bor ses pa som dagens enda kalla till konkurrensfordelar. Aven
Sveiby (1997), Nordhaug (2002) och Karléf m. fl (2002) betonar precis som Nonaka, det
intellektuella kapitalets betydelse som den mest strategiskt signifikanta resursen hos en
organisation i sina bocker, och i tillagg till detta lyfter Nonaka har aven fram KM som en
representativ strategi (enligt Nordhug, 2002).

Enligt Nonaka och Takeuchi, kan KM beskrivas som ett organisatoriskt uppsatt mal om att
transformera tyst kunskap till explicit, och individuell kunskap till organisatorisk sadan for
att sedan béttre kunna leda denna, och detta &r enligt forfattarna det mest fundamentala
bidraget som KM kan erbjuda(Nonaka och Takeuhi, enligt Nordhaug, 2002). Har ar inte
syftet att endast klara av att fanga upp eller lokalisera kunskapen som finns inom
organisationen for att sedan lagra den, utan framfor allt att transformera den (Nonaka och
Takeuchi, enligt Nordhaug, 2002).

King m. fl (2006) beskriver KM som ett fenomen som syftar till formagan att skapa,
tillvarata, forvéarva och leda kunskap inom en organisation. Som vi kan se, samsvarar detta
med ovanstaende forfattares beskrivning. Men hur ska denna process kunna uppfyllas?

Har utgor kanske ett ledarskap ett avgérande moment for sjalva kunskapsprocessen, i den
man man klarar av att paverka och stimulera sina anstallda till att inhamta ny kunskap och
samtidigt dela med sig av ny och redan befintlig kunskap som inte alltid syns pa “ytan”.

Utgangspunkten for att leda kunskap bor alltid vara vart sétt att tinka samt handla pa, och
inte nya teknologiska system eller organisationsandringar (Johannesen m. fl, enligt
Grimnes och Terray, 2003). Da implementeringen av en KM strategi ofta missforstas
eftersom organisationer vanligen ser det som teknologiska investeringar och forbéattrade
IT-satsningar, vilket forvisso kan vara en del av det men absolut inte det enda vasentliga
momentet hdr (Davenport och Prusak, 1998).

Som ledare ar det viktigt att man icke glommer bort att det handlar om de immateriella
resurserna, det vill sdga de inneboende kunskaperna hos individen, kollektivet och det
organisatoriska minnet. Det ar dessa som ska utvecklas och satsas pa sa att de enklare kan
spridas inom organisationen, for att sa erhallas och lagras for att starka sin konkurrenskraft
i det kunskapssamhallet som en institution av denna art &r en del av.

Men hur motiverar man olika individer som i grunden innehar ganska sa olika yrkesfalt
och kunskapsbaser?

En stark kunskapsframjande organisationskultur ar nagot som ofta rekommenderas inom
litteraturen, och &ar sékerligen ett gott redskap i arbetet med eventuella
kunskapsoverforingar, men hur bor en sadan se ut?

Da den radande kulturen inom organisationen &r en vital och naturlig faktor for att fa ett
KM arbete att fungera, satter den samtidigt en pragel pa organisationen som helhet, darfor
ar det ocksa av stor vikt att forma och skapa organisationskulturer dér anstallda trivs och
kanner att dem kan utvecklas (Nonaka m. fl, 2001).
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Kulturen ar med pa att paverka larandet inom organisationen, vilket vill innebara att den
ocksa ar med pa att forma och utveckla kunskapen som kan komma att finnas inom den
(Fiol och Lyles, 1985). Har har ledare men &ven den erfarne medarbetaren som till
exempel en seeing eye dog en viktig roll att fylla, da de genom sina erfarenheter bidrar till
utvecklingen av denna. En organisations kultur som uppmuntrar kunskapsdelande till
organisationens kunskapsbas kan alltsa vara ett avgorande moment for framgang (Ning m.
fl, 2005).

Och i en kunskapsframjande organisationskultur &r det ett flertal ledande faktorer som
identifierats, som vi forstar ar kunskapsfokus en vital del av detta, men inte ensamt, utan
det ar tillsammans med tillit, 6ppenhet och innovativt tankande som denna bas skapas pa
(Hislop, 2005, Nonaka m. fl, 2001). Tillit och 6ppenhet har med vara manskliga
egenskaper att gora, kanske det innovativa tankandet likasa, men nar vi har med
kunskapande och larande att gora &ar det sarskilt de méanskliga egenskapernas nérvaro som
dessa paverkas av och ar kansliga for (Von Krogh m. fl, 2000). Och den tysta dimensionen
av kunskap ar speciellt kanslig for dessa aspekter, Polanyi menar bland annat att denna
gynnas av empati, och av férmagan att leva sig in i andras situationer (Polanyi, 1966).

Polanyis studier har vidare forts och utvecklats av bland annat VVon Krogh, Nonaka och
Ichijo’s studier om ldrande och innovationer fran 2000. Hér skriver de att larande och
innovationer gynnas av ett kunskapande klimat, och finner sérskilt den ménskliga
egenskapen omsorg som ett grundldggande element for att framja sjalva kunskapandet
(Von Krogh m. fl, 2000), det vill siga det ar de manskliga egenskaperna som ses pa som
de avgorande faktorerna for denna process.

Att man som ledare bor forsoka att dndra eller eventuellt paverka organisationskulturen till
att utvecklas till en kunskaps framjande kultur ar som vi forstar en otroligt viktig del av
arbetet runt kunskapsspridning. Om KM ar ett uppsatt mal kan det alltsa uppnas genom
kulturen, delvis i alla fall, och kanske ocksa med hjélp av olika beloningssystem men
kanske framfor allt genom att utbilda sina organisationsmedlemmar (Davenport och
Prusak, 1998).

Att anvanda sig av finansiella incitament for att lyckas engagera organisationsmedlemmar
ar en vanlig strategi att ta i bruk, men studier visar att sddana beléningar endast okar
medarbetares engagemang under ett begransat tidsperspektiv, da det blir svarare att behalla
effekten ju langre framskridet initiativen ar (Davenport och Prusak, 1998).

Och héar kanske vi aven ska tanka pa att en akademisk institution, och dess medarbetare
inte styrs eller kanske ens bor styras och ledas pa samma satt som medarbetarna pa ett
privat foretag. Enligt Ning m. fl (2005) vérdesatter medarbetarna pa ett universitet oftare
prestige i sin akademiska karriar framfor finansiella beloningar som nagot hogre, jamfort
med andra kunskapsarbetare som kan finnas i mera vinst drivande verksamheter.

Att utbilda och informera sina medarbetare i vad KM &r och hur det kan anvandas och
eventuellt resultera i, kan kanske vara en mer framgangsrik strategi att ta i bruk. Det &r
viktigt att beakta betydningen av utbildning bland sina medarbetare vid vilket som helst
uppsatt mal eller eventuell implementering, da kunskapen runt situationen eller fenomenet,
nastan alltid vill varierar bland dessa (Davenport och Prusak, 1998). Ju mer kunskap en
medarbetare erhaller om hur de kan forbattra sitt dag till dag arbete genom KM processer
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och verktyg, desto stdrre sannolikhet &r det att denne anvander och bidrar till
organisationens kunskapsstrukturer (Davenport och Prusak, 1998).

Att skapa arenor sa att manskliga egenskaper kan utbytas vill innebara att det skapas
arenor for manskliga relationer, det vill saga social interaktion. Pa en institution vill det
som regel finnas bade officiella och inofficiella sadana, dar en officiell sddan kan
exemplifieras som ett inkallat mote, och det inofficiella som till exempel en diskussion i
korridoren.

Enligt Davenport och Prusak (1998) vill det mest effektiva sattet att fa till en
kunskapsdelning bland de anstéllda vara avhéngigt av intellektuella manniskor och
konversationer dem emellan. Man bor alltsa skapa arenor sa att dessa far prata med
varandra, och for den tysta dimensionens behov vill det innebara att det bor fokuseras pa
de fysiska motena, da denna typ av kunskap ar mer komplex och svar dokumenterad &n
vad den explicita kunskapsdimensionen &r.

Inom KM litteraturen finns det manga exempel och forslag pa hur man ska fa till ett
kunskapsframjande klimat sa att ledare pa basta mojliga satt ska klara av att fa sina
medarbetare mer villiga och 6ppna for att dela pa kunskapen dem bér pa. Och exempel pa
fler redovisade alternativ skulle sékerligen vara mer gynnsamt for mitt arbete, men hér har
jag valt att begransa mig till just den méanskliga interaktionen, alltsa koncentrare mig om
att kunskap baserar sig pa reflektion och fortolkning i ett socialt sammanhang, det vill saga
till min uppfattning och tidigare definition om vad kunskap vill innebéra.

Uppsatsens teoretiska kapitel har fram till nu berort vad kunskap innebér, hur kunskap kan
omhandertas och delas, om vad professionella byrakratier kan innebéra och vilka roller
som kan tankas rada i en sadan organisation samt problematiken runt relationen mellan
dessa och ledarskapet.

Den viktiga betydningen av att leda kunskap med hjalp av KM kan kanske forsoka
forklaras och forstas som en fokusering pa ledarskap och pa kvaliteten av kunskap som en
organisation innehar, skapar, foradlar och sedan tar i bruk. Genom att leda redan befintlig
kunskap och forhoppningsvis forarva ny sadan optimeras mojligheterna till att ett
kollektivt larande uppstar (King m. fl, 2006).

| detta arbete forstds KM i huvudsak som ett strategiskt redskap, dar denne framjar
forstaelse 6ver de immateriella resurserna en organisation kan tankas inneha och hur dessa
kan ledas.

Jag hoppas att min intention om att skapa en bredare forstaelse av vad KM som redskap
kan innebéra &r klarare nu, an vad det tidigare kanske var for lasaren av detta arbete.

3.6. VAD HAR DET TEORETISKA PERSPEKTIVET VISAT?

Att leda kunskap har blivit allt viktigare da det blir havdat att vara en kritisk faktor for att
uppna kontinuerliga konkurrensfordelar. Man bor forsoka fokusera

pa organisationens hela kunskapsbas, vilket vill innebéra att man bér undga att favorisera
en typ av kunskap framfor en annan. Att favorisera till exempel den formella typen av
kunskap ar vanligt forekommande i dag, da forandringar i samhallet dven skapar
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forandringar i kunskapsbehoven hos verksamheter, alltsa att man ar pa jakt efter att
inhdmta dokumenterade kompetenser och medvetet eller ej, negligerar den oartikulerade
dimensionen for att forsékra sig om att organisationen innehar den “rétta typen av
kunskap.

Det manga organisationer inte tanker pa ar, att oavsett innehav av kunskap, sa ar det
problematiken runt dess relativa forstaelse samt betydelse som kan skiljas sig at, samtidigt
som det inte &r en sjalvklarhet att (hela) kunskapen kommer organisationen till godo.

Denna bakgrund indikerar pa att vi kanske bor fokusera pa andra typer av
ledarskapsfilosofiska grundlag an dem som var framtréddande i industrisamhallet
(Johannesen m. fl, enligt Grimnes och Terray, 2003) men detta ar inte alltid sa enkelt som
man kanske onskar att det var...

Genom det teoretiska avsnittet har det framgatt att begreppet kunskap ar komplext och
mangfacetterat, ndgot som gor det vanskligt att definiera. Detta kan resultera i en del
komplikationer for hur vi ska kunna lyckas konstatera att en eventuell kunskapsoverforing
kan foretas eller har foretagits, da valet av definiering samt gransen for var vi valjer att dra
en grans for dess omfattning ar beroende av varandra.

Inom det organisatoriska kunskapsperspektivet tycks det idag rada en enighet om att
kunskap skapas genom mellanménskliga interaktioner, och att denna kan beskrivas som en
aktiv process dar bearbetning kring olika fenomen reflekteras och forstas i olika
sammanhang och for olika kontexter.

Dessa kontexter kan forega inom den organisatoriska sfaren, men aven inom den privata,
men om vi nu relaterar till syftet med denna studie, ndmligen att forsoka analysera om och
i sa fall hur kunskap delas mellan forelasare blir forstaelsen runt begreppet en av de
viktigaste bakomliggande faktorerna for min diskussion.

Med andra ord, distinktionen mellan tyst och explicit kunskap, trots vanskligheterna de
besitter, ar det de mest elementéra for att vi ska kunna forsta huvudfokus for detta arbete.
Klarar vi icke att identifiera samt definiera vad begreppet vill innebara for studien, gar det
heller ej att diskutera om denna kan delas. Min forstaelse och definiering av vad begreppet
kunskap vill innebéra &r att det &r en fornyelsebar ressurs som hela tiden férandras i
forhallande till sin omgivning, det vill séga att den ar kontextberoende, men framfér allt att
det &r en process som i grunden baserar sig pa reflektion och fortolkning i ett socialt
sammanhang.

Vidare far det teoretiska avsnittet oss att forsta att Nonakas m. fl (1995, 2001) SECI
modell om kunskapsdverforing och spridning, d&ven genomsyrar torier om organisatoriskt
larande samt KM. Gemensamt for dessa ar bland annat ett fokus pa kunskapsspridning
genom hela organisationen men framfor allt pa hur den tysta dimensionen av kunskap ska
lyckas artikuleras, delas och komma upp pé “ytan”.

Vi har dven fatt en vetskap om den professionella byrakratins saregenhet och dess
samspelsproblematik, vad géller de olika roller som Ning m. fl (2005) har lokaliserat pa en
institution av denna art, och detta sig emellan men &ven gentemot ledningen. Hér finns det
tydligtvis en hel del hinder, vilka en ledare kanske bor forsoka att lokalisera for att enklare
kunna paverka i 6nskad riktning.
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Ovanstaende insikter ar nagot jag onskar att bara med mig i uppsatsens fortskridande, och
ar det som lagger grundlag fér min problematisering.

Infér kommande empiriska avsnitt staller jag mig darfor undrande, i enighet med det jag ar
intresserad av att underséka namligen, om och i sa fall hur kunskapsdelning sker mellan
forelasare pa en akademisk institution, samt om KM vill kunna fungera som ett gynsamt
strategiskt verktyg/hjalpmedel.
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4. EMPIRISK ILLUSTRATION

For att skapa en forstaelse 6ver hur kunskap kan forvaltas samt delas inom denna typen av
organisationer menar jag att det ar viktigt att vi dven far ta del av de professionellas egna
reflektioner samt uppfattningar om detta ”fenomen”.

Empiriska studier bygger som tidigare namnt pa information om samhéllsforhallanden och
ar erfarenhetsbaserade. Har &r det dem manskliga reflektionerna som utgér grunden for
empiri, och eftersom manniskors referensramar ar individuella vill de fenomen som
observeras darmed uppfattas olika, ar empirin betingad av méanniskan (Grgnmo, 2006).

Darav har jag valt att inte tillagga egna varderingar eller asikter, utan allt som star under
detta kapitel &r en ren aterberattelse av respondenternas svar och &r ett sétt att illustrera
empiri pa. Har vill syftet vara att bade bidra med forstaelse for det teoretiska perspektivet
samt ge kunskap i praktisk tillnarmning, da teori &ven skapas av lasaren.

Samtidigt vill jag poangtera att de teman som jag tidigare har berort ar svara att stycka
upp, da de ar valdigt sasmmansatta och komplexa. De olika begreppen som har diskuterats
och kommer att berdras av respondenterna visar att kunskap och ledarskap inom denna
kontext ar starkt sammanlankade. Att lata empirin fa tala sitt eget tydliga sprak och ibland
aven ett abstrakt sadant, ser jag pa som ett viktigt bidrag da det har handlar om deras egna
uppfattningar och reflektioner.

Uppsatsen kommer darfor att fortskrida med en redogdrelse runt mina respondenters
funderingar och fungera som en illustration av verkligheten, deras verklighet.

Att tillkannagiva institutionen vid namn vill inte tillféra denna diskussionen nagot
namnvart, darfor har jag valt att anonymisera institutionen och dess anstéllda. De tre
anstallda som jag har valt ut till min studie har fatt benamningen Forelasare 1-3 och dar
samtliga ar aktiva inom bade forskning och undervisning. Ledningen har fatt beteckningen
Ledning 1 och Ledning 2, b&gge har anknytning till institutionen och varit anstallda under
en langre period.

Forelasare 1 ar relativt ny inom akademin och ny anstalld pa institutionen,

Forelasare 2 ar erfaren inom akademin men har bara jobbat pa institutionen under nagra ar.
Forelasare 3 ar en erfaren akademiker och varit anstélld pa institutionen under flera ars tid.

4.1. VAD SAGER LEDNINGEN?

4.1.1. LEDNING 1

Ledning 1 arbetar med nyutveckling av institutionen samt med strategiskt arbete riktat
uppemot de olika yrkesrattningarna som finns inom institutionen. Uppdragen, som kan
variera beroende pa politiskt maktstyre, stodjer kunskapsdepartementets och hogskolors
arbete for 6kad kvalitet, organisatoriskt larande samt maluppfyllelse.
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Ledning 1 menar att institutionen egentligen kéanner sig ganska fri fran offentlig styrning
men att vissa vetenskaper och @amnes omraden anda kan beréras mer an andra. Ett konkret
exempel pa detta ar den nya samhandlingsreformen som har en direkt paverkning pa
halsovetenskapliga inriktningar, men ser man pa Kunskapsdepartementet, paverkas
institutionen egentligen bara indirekt. Har har man i riktlinjerna uppmanat akademin till ett
Okat samarbete mellan andra samhalleliga institutioner, vilket dem daven har forsokt att
anamma da dem har uppréttat olika samarbetsavtal mellan diverse forskningsmiljéer men
aven med néringslivet.

Kunskapsspridning mellan foreldsare har en framtrddande roll i mitt arbete, for om vi ska
kunna fa till en forbattring i vara arbetsmetoder gentemot vara studenter ar vi ocksa i
behov av en god fungerande larmiljo aven inat i organisationen, och da kravs det en
Oppenhet och ett intresse for andras kunskaper.

Ledning 1 menar att det finns olika dimensioner och former av kunskap, allt ifran kunskap
pa olika meta nivaer till explicit, och erfarenhetsbaserad, men aven tyst sadan. Och inom
akademin borde det inte bara vara den explicita kunskapen som beaktas, utan dven den
tysta formen bor lyftas fram for att institutionen ska kunna uppna ett tillfredstallande
resultat. For om vi enklare ska kunna ta del av varandras kunskaper bade pa ett explicit och
tyst plan, &r vi inom institutionen tvungna att bli battre pa att jobba mera tvarvetenskapligt
och detta &r nagot som vi hela tiden férsoker att poangtera.

Ett exempel pa detta ar ett projekt som man startat pa institutionen som handlar om
innovation inom offentlig sektor, utbildning och héalsa. Har &r det tankt att man ska skapa
en tvarvetenskaplig miljo, dar statsvetenskap och hélsovetenskap ska kunna samarbeta och
utveckla en mer gemensam kunskapsbas. Till detta projekt hade man daven bjudit in
logistikvetenskapen, men dessa drog sig tyvarr ur, och vad det beror pa kan vara svart att
svara pa.

Ledning 1visar till de olika vetenskapernas utformning, och menar att halsovetenskapen pa
satt och vis ar en mera kunskapsliknande utbildning, da den alltid férsoker att anvanda sig
av ett anvant perspektiv, &n de mera disciplin orienterade vetenskaperna. Logistik
vetenskapen har kanske forst och framst en teoretisk baserad kunskapsbas, till skillnad fran
halsovetenskapens utformning i samband med kunskapsdelning och inhamtning ocksa for
den delen, och kanske speciellt vid larande da man har kombinerar det teoretiska med det
praktiska redan vid utbildningsstadiet. Detta gor att det kan finns stora skillnader i sjalva
kunskapsplattformen, nagot som i sin tur skapar hinder for att kunskap ska kunna delas.
Men Ledning lutesluter inte tanken om att det kan vara sa enkelt som att det skyldes
manglande intresse, oro for sitt eget félt eller ovilja.

Kunskap inom akademin &r for Ledning 1 en fraga om att 6ka medvetandet hos en
akademisk bildad person. Denne bor kunna ha insikt i olika yrkes discipliner, vara kritisk
till sitt eget yrkesfélt och 6ppen for andras kunskaps traditioner, utan att devalvera
varandra.

”Ska vi klara av att utvecklas som institution, sa sker detta genom att vi delar med oss av
var kompetens och vara kunskaper med de andra yrkesvetenskaperna hér pa huset...”

Ledning 1, forklarar denna oro samt ovilja av att samarbeta pa tvérs och dela med sig av
sina kunskaper som ndgot som kan uppfattas som en slags “vetenskaplig arrogans”. Och
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poangterar att den tvéarvetenskapliga kontexten ar ett maste, for att vi ska klara av att skapa
en god akademisk institution.

Kunskap inom akademin handlar mycket om den vetenskapliga spanningen mellan de
olika inriktningarna, darfor ar det ocksa viktigt att den akademiskt bildade individen
forsoker att forsta kunskapens komplexitet och framja till att ett kunskapsutbyte sker.

Svarigheterna med att inte alla delar med sig av sin kunskap kan enligt Ledning 1 kanske
skyllas pa just radslan for devalvering, men dven pa att det ar sa manga olika och starka
yrkestraditioner och kulturer under ett och samma tak.

Vid frdgan om hur det &r att leda “experter” som dessutom é&r sé fria i samband med att fa
till en kunskapsframjande miljé svarar Ledning 1, att som ledare maste man ibland stélla
krav, och krav leder nastan alltid till motstand oavsett vem man leder. Sa det ligger nog
djupare an att bara se pa dem som experter.

Har har man att géra med sa isolerade kulturer, vilket delvis ar ett resultat av dessa
individers utbildnings bakgrund. Jag, de anstallda representerar alla olika skoleringar och
socialiseringsprocesser, och man foredrar oftast likhet samt tillhorighet framfor att
beblanda sig med andra yrkesvetenskaper.

Men det har ocksa med var egen organisering att gora. Har pa institutionen &r vi till
exempel indelade mellan tva byggnader, ndgot som innebér att vi aven opererar med ett
fysiskt avstand, som i sin tur sakerligen inte ar sa framjande vid arbetet runt det
tvarvetenskapliga samarbetet och kunskapsdelandet. De olika vetenskapsinriktningarna &r
pa sétt och vis inte en del av samma miljo, trots att dem &r en del av samma kollektiv. Man
opererar i olika varldar, har olika yrkes kulturer samt traditioner och nar man dessutom &r
eller kanner sig isolerad kommer nog radslan for devalvering in igen, dar denna radsla kan
leda till fel syn pa kunskap.

Pa fragan om vad man ska gora for att forhindra detta svarar Ledning 1, att man maste
understryka kunskapens betydelse som farskvara, teoretiskt som praktisk, det hela handlar
om akademisk bildning. Kunskap ska delas och formedlas i praxis, och att detta bor vara
en sjalvklarhet inom akademiska institutioner.

4.1.2. LEDNING 2

Ledning 2 arbetar idag pa ett strategiskt administrativt niva, ett arbete som gar ut pa att
forsoka halla ihop de anstéllda inom de olika inriktningarna men bedriver aven
forel&sning.

Det att man arbetar bade pa ett administrativt niva och som forelasare gor att man pa sett
och vis opererar i olika varldar. En sak ar den mer direkta undervisningsdelen som gar pa
matematik. Har befinner man sig innanfor en relativt stangd och véldefinierad begransad
varld och arbetar med att formedla en etablerad kunskap och inte om att resa ut pa en
spanstig upptécks fard. Den andra delen handlar mer om att jobba med relationer och
skapa en stark gemenskap i en egentligen valdigt individualistisk miljo.
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“Forsoka att fa individer att forsta, att de egentligen far det bést om dem allihop gar i en
viss riktning. Det blir bra for dig och bast for miljon, samtidigt som gemenskapen ocksa
vill tjdna dig...”.

Pa ledar niva blir avledningen, att ska vi fa till nagot som ar bra maste vi dven vélja bort.
Och alla ar 1 princip eniga i detta, tills det kommer till den som ska ’véljas™ bort.

Enligt Ledning 2 maste man ibland ge avkall pa det som man sjalv tycker ar viktigt for att
institutionen ska kunna véxa inom manga falt, vilket inte alla ar lika positiva till. Mycket
av det som sker har pa institutionen i samband med att forsoka skapa en mera
tvarvetenskaplig miljo sa att kunskap ska kunna spridas och delas &r just beroende av att vi
innehar manga olika typer av vetenskaper. Samtidigt sa ar de olika vetenskaps
kunskaperna, traditionerna och kulturerna det avgérande for vad som till slut gar att
genomfora.

Det man blir valdigt medveten om nar man bérjar jobba hér, ar att man maste forhalla sig
till manga andra @mnesomraden och tillnd&rmningar. Som ny i systemet &r det valdigt
spannande och man har nog ocksa ett storre behov for att diskutera synpunkter och
aspekter knutet till olika &mnen och Iar situationer, men nér man har varit inom akademin
under en langre tid sa blir det mindre och mindre behov for detta. Man skapar sig ett eget
etablerat satt att se pa faltet man intresserar sig for, och du vet ocksa pa ett ungefar hur
dina kollegor ser pa det. Dem spannande diskussionerna avtar da uppfattningarna om ens
eget falt och larning av ens egna amnesomraden pa satt och vis redan har etablerats, och
med all respekt, sa klarar vi inte heller att sitta och tanka s mycket pa det.

Och tanker vi pa det fysiska avstandet mellan de tva byggnaderna inom varan institution sa
ar det ju rent miljomassigt inte sa gunstigt, da detta har lett till en isolation av vissa
omraden, integrationen med andra vetenskaper avtar. Det fysiska avstandet ar pa satt och
vis ocksa ett uttryck for en yrkes indelning av miljéerna, eftersom vissa vetenskaper pa
ménga sitt ’levt sitt eget liv”’ och inte dnskat att beblanda sig, utan mer varit upptagna av
att bygga upp sitt falt runt sig sjélva.

Detta har med att det finns en skillnad i den filosofiska instéllningen till forskning mellan
byggnaderna att gora, dar skillnaden rimligtvis kan forklaras av att kunskapsomradena i
byggnaderna &r av sadan skild karaktar att man rent generellt har sitt eget synséatt pa hur
varlden ser ut och inte riktigt lyckats med att ta till sig andras tillnd&rmningar.

Ledning 2 lagger ingen skuld pa ndgon, men tror att detta sigma &r nagot som dem har levt
med i alla ar. Det &r en spanning som ligger dar. Men det ar en yrkes spanning som i och
for sig ligger i naturen, en ekonom och en statsvetare har i utgangspunkt olika satt att
tillnarma sig varlden pa, och detta marks.

Denna spanning har med vilket bagage vi har med oss, med vara yrkeskulturer och
traditioner att géra. Vad som ar viktigt och mindre viktigt for ens egen yrkes identitet, samt
hur vi ser pa varlden. Nar det dessutom anses som rimligt eller okej att fortsatta med detta,
sa dyrkar man det. Och ska du klara av att utveckla ditt falt s maste du varna om ditt eget.

Men pa en relativt liten institution som denna, dar man forvantas att starka och hjalpa

varandra, resulterar detta i ett dilemma som pa ett strategiskt plan inte &r nagon enkel sak
att leda/styra.
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Ledning 2 beskriver det som en smal balans gang, dar du maste ge utrymme for
engagemang och kreativitet, annars finns risk for att man marginaliserar behovet av
realisering hos dessa medarbetare, vilket dessutom uppfattas som ett relativt stort behov.
Samtidigt maste du vara medveten om att det finns en begransning i vilken typ av kunskap
som institutionen innehar, och da kommer man &aven in i omraden som om handlar
kapacitet i form av tid och resurser.

Som ledare maste man darfor forsoka skapa en kultur av tillit, dar folk kanner att dem blir
horda och vérdesatta. Man maste fa igang diskussioner dar man forsoker komma fram till
vad som ar mest lampligt att satsa pa, utifran var egen kapacitet. Samtidigt sa lever vi ju i
en varld dar samhallet ocksa forvantar att vi ska gora vissa saker. Individ och institution
maste da borja tanka pa vilka allianser som &r majliga att fa till, bade internt och externt
for att kunna utvecklas.

For att styrka och utveckla ditt eget falt bade som forelasare och forskare, menar Ledning
2 ar upp till individens egen alliansformaga. Ledning 2 séger att allt som egentligen sker
hér pa denna institutionen, gor det i kraft av vissa anstéllda, vilka bendmns som
entreprendrer och 6nskar att skapa nagot nytt.

Detta &r egentligen ndgonting positivt och i vissa tillfallen leder det till ett brett
tvarvetenskapligt samarbete som gynnar kunskapandet inom var institution, men vi far inte
glébmma att vi har har att géra med ett lite speciellt kollegiat.

Ledning 2 beskriver sig sjalv och andra akademiker som i grunden ganska lika, vi &r ett
kollektiv i olika miljoer vilket vi kan se i de subkulturer och grupperingar mellan de olika
disciplinerna inom var institution. Samtidigt ar vi valdigt individualistiska nagot som
Ledning 2 ser pa som ett ont maste, eftersom det just ar det individualistiska som ligger i
var drivkraft till att kunna utveckla vara vetenskapsfalt.

Ledning 2 tycker att man inom institutionen bor vara medvetna om att det finns vissa
subkulturer och att man bor forstar sin egen roll i férhallande till sin grannes, och de allra
flesta gor det ocksa det. Men ledning 2 tror samtidigt inte att man kan éverskrida
problematiken runt detta, da det egentligen ar det som bidragit och fortfarande bidrar till
att vi far ha s manga olika vetenskapsinriktningar som vi har idag.

Den svaraste biten att fa till ar just den tvarvetenskapliga integrationen, vilket Ledning 2
till storsta del skyller pa frimjanden av egen intresse, pressen runt artikel produktion” och
oviljan av att dela med sig av sina kunskaper.

Pa frdgan om hur man ska kunna fa till en mera kunskapsdelande miljo, svarar Ledning 2
att det i grunden handlar om vilka ramar en institution av denna art har runt sig. Universitet
och hogskolevarlden har forandrats i forhallande till hur vi blir varderade utav andra
samhalliga organ och av potentiella studenter.

Har tar Ledning 2 upp problematiken runt att vi i dag blir varderade i form av
publikations- och examinations poéng, vilket lett till att forskare och institutioner kanner
en okad press. Ring effekterna pa detta &r manga och i foérbindelse med kunskapsdelande
pa en institution kan dem till exempel resultera i att vissa utvecklat en slags ren dyrkning
runt det med att publicera.

Aven om publikationspoangen kommer institutionen till godo, kan &ra och berémmelse

runt publicering ha en hammande effekt néar det kommer till att dela kunskap inom
institutionen. Detta i form av att vissa individer laser sina dorrar for att fa vara ifred, nar
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det ibland finns ett dnske om att denne ska vara mer antréffbar och synlig i gemenskapen,
och kanske mer generds med att dela med sig av sitt arbete. Sa det &r en balansgang som
man som akademiker hela tiden lever med, forvantningarna &r ju att man ska gora bagge
delar av detta arbete och det finns en del som klarar det, men det finns ocksa dem som bara
véljer det ena.

Sen har vi ocksa ett problem med att det rader en slags radsla av att nagon vill stjala ens
kunskap och idéer, och detta ar inte enbart férknippat med processen runt publicering utan
har &ven med devalvering innanfor ens eget vetenskapsfalt att gora.

Ledning 2 tror att devalveringsaspekten ar speciellt hdmmande i forbindelse med kunskaps
utvéxling och delande, vilket aven slar ut pa det tvarvetenskapliga samarbetet man hela
tiden forsoker att vidare utveckla inom institutionen.

Men hér handlar det ocksa om generositet gentemot sina kollegor i form av att dela med
sig av sina kunskaper och om akademisk bildning nar vi pratar om att stjala andras idéer,
istallet bor man ndmna den/dem personerna som varit bidragande till ens eget arbete.

Pa fragan om det tvarvetenskapliga arbetet skulle kunna gynnas med hjalp av
gemensamma arenor, dar kunskap och diskussioner skulle kunna florera, svarar ledning 2,
att man per dags datum inte har nagra sadana. Ledning 2 tror heller inte att en gemensam
arena for tvarvetenskapliga diskussioner pa tvars av institutionen skulle vara helt
meningsfull.

”Jag tror inte att vi skulle kunna klara av det helt enkelt, det blir ett for stort spann...”

Ledning 2 &r inne pa det samma som Ledning 1 var inne pa, namligen att kunskaps
delande och kunskaps férvaltning handlar om att inneha en akademisk bildning.

4.2. VAD SAGER FORELASARNA?

4.2.1. FORELASARE 1

Forelasare 1 ar nyanstélld och dr relativt ny inom akademin, och har ett stipendiat vilket
gar ut pa att forska men har aven undervisningsplikt.

Som ny pa institutionen upplevde Forelasare 1 att det var valdigt svart att orientera sig och
finna fram till vem eller vilka man skulle forhalla sig till. Bara en san sak att ta reda pa var
folk satt och at lunch, samt var folk var ndgonstans var svart i borjan, sa man var tvungen
att ta kontakt med en dekan for att fa den informationen. Det visade sig att de olika
vetenskapsmiljoerna pa institutionen var uppdelade mellan tva byggnader, trots att vissa
ingick i samma miljoer. Detta var valdigt frammande for Forelasare 1 da denne &r valdigt
upptagen av sociala natverk och kommunikation pa tvérs av olika vetenskaper.

Genom sin master tid hade Forelasare 1 fatt tillgang pa en ny typ av litteratur som stamde

overrens med den verklighet man tidigare hade mott, men om det stamde lika bra pa denna
typ av organisationer var man inte helt enig i. Akademin &r valdigt speciellt, det &r inte
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som ett vanligt foretag, det ar stora skillnader i bade hur man organiserar sig och hur folk
upptrader.

Kollegorna inom naringslivet var intresserade utav vad man tidigare hade gjort, vilka
projekt man varit med om, om man eventuellt hade fungerat som ledare i nagra etc. Men
har inom akademin sa var de flesta hellre upptagna utav vilka grader man hade uppnatt,
och inte vad man hade gjort i arbetslivet. Pa ett sétt sa kdnns det som om man inte riktigt
intresserar sig for tidigare arbetserfarenheter, sa har ar det nog en stor skillnad i mentalitet,
alltsa i vilken typ av kunskap man vardesétter.

Detta reflekteras ocksa i sattet som vi delar kunskap pa med varandra. Vi jobbar ju mycket
med explicit kunskap, sadan man kan lasa eller skriva ner, sa kunskapsspridningen gar
nog forst och framst mest pa att man till exempel tipsar varandra om olika artiklar och
bocker. Det handlar mycket om att ge access till litteratur men ocksa om de akademiska
diskussionerna vi har oss emellan, &ven om Forelésare 1 inte vill pasta att det ar typiskt att
dem sitter och delar kunskap med varandra till dagligt. Och det var nog ocksa den storsta
besvikelsen for Forelasare 1 nar denne kom till institutionen, da man hade sett for sig att
dem skulle ha en massa akademiska diskussioner i korridorerna och att det skulle flyta
Over med kunskap att inhdmta Gverallt. Istéllet satt folk bakom stdngda dorrar och forde
inte verbala konversationer, man trodde det skulle vara en mer dynamisk plats att arbeta

pa.

Det fysiska avstandet mellan de olika miljoerna dr nog ocksa med pa att forstarka
avsaknaden av verbala konversationer, vilket gor att det kan bli vanskligt for en som
Forelasare 1, da denne egentligen forskar inom ett tvarvetenskapligt falt. Rent
vetenskapligt kanner man en starkare tillhorighet med dem pa det andra bygget, och énskar
egentligen lite mer kontakt, men dessa &r sa isolerade att Forelasare 1 sjalv ar radd for att
bli isolerad. Men néar det ar sagt sa har man ocksa en ganska sa isolerad miljo aven pa
denna avdelningen, men samtidigt & man nog mer social.

Trots detta k&nner Forelé&sare 1 att dem alla tillhor ett gemensamt kollektiv, ett kollektiv
som dock ar frivilligt. Foreldsare 1 podngterar att det &r dem impulsiva interaktionerna
dem emellan som gor att dem enklare ska kunna dela kunskap med varandra (i
korridorerna, pa lunch rasten, 6ver en kaffe kopp etc) darfor tycker man att delar av miljon
inte borde vara fysiskt avskild samtidigt som det skulle kunna bidra till en starkare kansla
av en kollektiv gemenskap.

Forelasare 1 ar medveten om att det finns manga individualister har, men det finns
samtidigt en interaktion emellan dem, sa de &r nog mer ett kollektiv anda. For aven om det
inte &r nagon regularitet i interaktionsmonstret, sa ar denna anda med pa att skapa en slags
kunskaps utvaxling mellan miljéerna.

Pa fragan om ledningen bor styra kunskaps utvaxligen lite mera ovanifran, svarar
Foreldsare 1 att dem delvis gor det i form av organiserade forsknings grupper och
seminarier vilket dr en bra sak, &ven om det blir en lite mera ”ad hoc” process. Foreldsare 1
uppfattar ledningens direktiv i samband med kunskapsdelning som ett mera 6verlatande
moment till forskarna sjalva, och tror att det &r ett maste, da manga forskare séakert hade
reagerat negativt om styrnings processerna hade skett i stérre grad.

” Jag tror minga forskare inte vill bli styrda alls... ”.
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Men som nyanstélld sa kunde det nog ha varit positivt med lite mera styrda och tydliga
motesplatser, eftersom folk flest redan har uppréttat sina miljoer och natverk sig emellan.
Detta kan forhindra att nyanstéllda hamnar mellan flera stolar, ndgot som i sin tur bidrar
till att isolering kan minimaliseras och att natverken kan utvidgas. Har handlar det ju om
utbyten mellan inre och yttre granser, nagot som egentligen ar en naturlig del for denna typ
av institution.

Det akademiska arbetet ar delvis beroende av en stor frihets k&nsla i hur man bor utfora
sin undervisning samt hur man ska bedriva sin forskning, men det handlar ocksa mycket
om det frivilliga deltagandet bland dem anstallda. Det bor &ven ndmnas att dessa
forskningsmoten ar 6ppna for de flesta anstallda, sa har handlar det nog just om
frivillighet.

Och nar man har med sa fria anstallda att gora sa blir det till slut &nda upp till individen
sjélv att delta i diskussioner och bidra med sin kunskap. Trots detta sdger Forelasare 1 att
man egentligen maste inneha ett slags gemensamt forum for att kunskap ska kunna
utvaxlas, darfor borde kanske det vara lite mera styrda processer bak dessa maten.

Det ar en viktig uppgift for en ledare att ge dem anstéllda en kéansla av tillhérighet, att dem
ar en del av ett storre sammanhang som skapar nagot unikt. Ett exempel pa detta &r de
diskussioner vi haft om hur vi bor organisera institutionen i férhallande till forskning och
forelasning, och vid dessa tillfallen har det blivit synliggjort att det finns manga som kor
sitt eget race. Har handlar det kanske inte direkt om kunskapsdelning utan mer om vilken
lojalitet som véager tyngst. Vad prioriterar man, lojaliteten till institutionen eller lojaliteten
gentemot forskningen?

Forelasare 1 kénner sjélv att lojaliteten bor vara den samma, eftersom forskningen denne
bedriver ar knuten till institutionen, darfor bor tillhdrighets kanslan bland de anstéllda
ocksa prioriteras, da detta leder till en starkare gemenskap bland dem anstallda vilket i sin
tur framjar till kunskapsutvaxling inat i institutionen.

Vi dnskar ju att bidra till samhéllet, och detta ar extra viktigt inom akademin, eftersom vi
har har att géra med sa sjalvgaende individer, och da kan kanslan av tillhérighet i samband
med gemensamma forum, vilka kommer i direktiv fran ledningen vara en ingang till detta.

Andra situationer dér det kan vara bra med lite mera styrda processer &r till exempel om
man befinner sig i en situation dar en anstalld inte gor det som férvéantas. Har kan
ledningen ga direkt in och styra genom att man till exempel avséger denne vissa
arbetsuppagifter, i andra mera vardagliga situationer bor man kanske fortsatta med att leda
sa att det icke utvecklas till ett negativt ledarskap och speciellt i samband med
kunskapsledelse, da kunskapsutvaxling har en mer spontan karaktar. Det att tillrattalagga
arenor i form av gemensamma forum &r en sak men processerna bak det dynamiska
kunskapsfaltet ett annat.

Forelasare 1 sager sig vara lite skeptisk till kunskapsledelse da man hér tror att kunskap
kan styras. Manga som pratar om att leda kunskap tanker ofta pa att leda formaliserad
kunskap, den som gar att synliggora det vill sdga den explicita kunskaps formen, vilket gor
att dem delvis har rétt da den ar relativ enkel att synliggora. Men det svara trader in nar
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man ska forsoka att fa fram dem bakomliggande processerna som gor detta mojligt, det vill
saga att fa tag i den tysta kunskaps dimensionen.

Den tysta kunskapen trader in néar du borjar att prata och formedla, men ocksa nar du laser
det vill sdga i samband med den explicita formen. Du kan till exempel 1&sa en artikel och
kanna att du egentligen inte forstar sa mycket av den, men sa laser du en till och klarar att
forsta, da kan skillnaden, alltsa forstaelsen av den ena representera en form for tyst
kunskap. Hur man Kklarar att ordlagga sig och tydliggora sitt budskap kan ocksa
karaktariseras som ett samtal, dar utmaningen ligger i samtalet, samtalet mellan forfattare
och lasare. Men samhandlingen mellan tyst och explicit kunskap har aven en kulturell och
traditionell utmaning.

Enligt Forelasare 1 maste man ibland ge upp nar man diskuterar med vissa kollegor,
eftersom dessa inte klarar av at se saker genom andras perspektiv. De har sin egen
forestallnings formaga och sitt eget satt att se pa varlden, sa nar andra kollegor kommer
med synpunkter som inte matchar deras, stdnger de helt enkelt av”.

Har tanker Forelasare 1 att det da handlar om att kunna kommunicera och forklara sitt
budskap men aven om hur man inhamtar kunskap pa. Detta ar en form for tyst kunskap, vi
kanske inte tanker s3 mycket pa det med en gang, men ser vi till exempel pa mekanismerna
runt kemi i samband med en sadan situation blir det kanske tydligare. Hur lar man ifran sig
eller forklarar kemi?

Pa fragan om Forelasare 1 sjalv ar duktig pa att ta del av andras kunskaper eller inhamta
kunskap bland sina kollegor, svarar man att det avhanger av vad man sjalv intresserar sig
for.

”Om det dr ndgon som har ett yrkesfdlt man egentligen kunde ha nytta av men utstralar att
denne befinner sig pa ett hogre plan ar troskeln storre for att fraga an dem man har kemi
med. Men detta har ocksa med radsla att gora, alltsa radslan for att stalla dumma fragor, séa
det dr nog inte lika enkelt att diskutera med vissa som med andra...”

Forelasare 1 sager dven att de kollegor som man ser upp till, oftast ocksa ar dem enklaste
att fraga, speciellt om man har en kunskapsbas som ér relativt lik. Om man daremot ska
soka efter alternativ kunskap kan det bli lite svarare da det finns ett slags férakt mellan de
olika miljéerna inom institutionen. Samtidigt sa representerar kollektivet inte helt lika
vetenskapsperspektiv vilket kan gora att vissa inte kénner att det helt passar in med deras
perspektiv, ndgot som i sin tur bidrar till en hammande effekt nar det kommer till att
radfraga varandra.

Men inom akademin vare sig man agnar sig at att forska eller att undervisa, ar det viktigt
att man innehar en karnkompetens som gar ut pa att man har egenskapen till att kunna satta
sig in i manga olika vetenskapsfalt. Att man klarar av att absorbera kunskap snabbt,
formedla och dela det pa ett tillfredstallande vis och detta ar egentligen nagot som bor vara
fri kopplat fran de olika perspektiven. Avsaknaden av detta kan leda till att man forstarker
sitt eget vetenskapsperspektiv istéllet for att utveckla det. Man far inte riktigt till den
tvarvetenskapliga utvaxlingen mellan dem anstéllda.
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Och eftersom vi ar organiserade sa som vi dr, ar det alltsd manga som &gnar sig at olika
kunskapstyper utan interaktion med varandra, men kanske mer med kollegor inom samma
vetenskapsfallt i andra lander och natverk.

Trots detta menar Foreldsare 1 att ledningen inte bor styra for mycket, da kunskaps
overforing och delning egentligen bor komma spontant, nagot som aven ar fullt mojligt.
Men det man klarar att registrera &r att ” alla ” inte gor det, och istdllet observerar man att
det bara ar ett fa tal av de anstéllda som &r generdsa med att dela med sig av sin kunskap
och integrera sig med andra yrkesfalt an sitt eget. Intresseomraden, egen nytta och natverk
ar nog avgorande vid kunskapsdelning och inhdmtning men kanske &ven nér vi pratar om
vilja, sa utmaningen ligger kanske framst i viljan hos den anstallde

Forel&sarel uppfattar sig sjalv som en person som forsoker att dela med sig av sina
kunskaper och erfarenheter med andra kollegor, men dven som en person som ar
intresserad i att utvidga sitt eget perspektiv genom kunskapsinhamtning fran andra
yrkesfalt.

Pa fragan om hur man pa ledningsniva ska klara av att stimulera till ett okat
kunskapsutbyte mellan sina anstéllda svarar Foreldsare 1 att man har bor vara lite forsiktig.
Det r latt att man anammar system som finns inom privat sektor i form av till exempel
intensiv system, nagot denne tror vill ha en negativ paverkning. Man férklarar det genom
att ta fram tankar runt “den oerséttliga” eller ”den ohotade auktoriteten” vilket man tror
vill fungera som en stor barridr i samband med kunskapsutvaxling.

Man kan redan se tendenserna till ovanstaende i samband med artikel publicering och
konkurrenssituationer, &ven om dessa vill variera starkt i de olika miljéerna. Forelésare 1
uppfattar till exempel att man inom statsvetenskapen inte &r lika upptagen av publicering
jamfort med logistik vetenskapen, och darfor vill dem heller inte k&nna att de befinner sig i
en konkurrens situation, inte lika starkt i alla fall. Man har ocksa fatt en uppfattning om att
vissa miljoer har irriterat sig pa publiceringssystemet, da man har olika satt att mata eller
vardera forskning pa.

Detta grundar sig i de olika vetenskapstraditionerna och kunskaps kulturerna som vardera
inriktning bar med sig. Har man ett lite “mjukare” perspektiv kan det vara svart att forena
det med ett mera strikt eller med sa kallade rationella perspektiv. Man far en kollision av
tva olika varldar. Enligt Forelasare 1 finns det en kénsla av att alla inte ar lika mottagliga
for kunskapsfoérmedling och att viljan att ta del av kompetensutveckling varierar mellan de
olika vetenskapsfalten.

Vissa inom institutionen kanner till exempel att ’hard core” logistiken ser ner pa deras
vetenskapsfalt, vilket gor att de drar sig undan, men samtidigt kanske man gémmer sig lite
bak detta, sa man vet egentligen inte om denna kritik ar berattigad, handlar det om vilja
eller om radsla? Det man kan forsta ar att det i alla fall inte ar speciellt framjande for
skapandet av en kunskapsdelande miljo.

Publicerings press som leder till olika konkurrens situationer mellan och inom miljder,
samt radsla for devalvering uppfattas som negativa av Forel&sare 1.

Men trots existensen av dessa tankar och situationer kanner man inte att dem &r sa starka
som dem kanske &r pa andra institutioner man har kontakt med.
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4.2.2. FORELASARE 2

Forelasare 2 ar inte fraimmande for akademin men &r relativt ny inom denna institutionen,
och arbetar till dagligt med administrativa uppgifter knutet till ett nytt vetenskapsfalt pa
institutionen, samt forskar och forelaser inom samma falt omrade.

Forelasare 2 kan kanna att denne forelaser lite for mycket i forhallande till sin tjanst och
ibland sakna forskningen, men ar anda positiv till att foreldasa. Man kanner att det ar en
balansgang som sékert de flesta inom institutionen kénner av och att detta nog handlar mer
om personlighet &n akademisk erfarenhet. Lojaliteten &r nog i grund den samma for bagge
roller, da man utfor sitt arbete i kraft av sin roll i institutionen, men den bakomliggande
motivationen kan sakerligen forst och framst ligga inom forskning hos vissa anstallda.

Forelésare 2 har nastan enbart erfarit ett positivt bemodtande som ny anstélld, och relaterar
det till att man trétt in i ett nytt vetenskapsfalt dar det annu inte finns sa manga etablerade
positioner. Pa sa vis utmanar man ingen med att komma hit, men man kan kénna av att det
anda finns en viss skepsis, men denna ar nog mest riktad mot vetenskapsfaltet denne
representerar.

”Vissa uppfattar mitt falt som en mode fluga, ndgot som bara ligger i tiden, som en
trend...”

Forelasare 2 har en uppfattning om att manga pa institutionen inte tar dennes falt pa allvar.
Men i institutionens nya strategiska plan har man fatt mycket utrymme och hér &r det tankt
att faltet ska utvecklas till en av bare pelarna for institutionens framtid, nagot som tolkas
som ett erkannande fran ledningen vilket ar viktigt.

Har handlar det nog om personliga intressen hos kollegorna, men aven hur trygg man ar pa
sin egen position. Ju tryggare man &r desto enklare att 6ppna upp for andra, med mindre
man maste forsvara sin egen position. Men skepsisen grundar sig sakert mest i att man
egentligen inte riktigt vet vilken typ av kunskap vi sitter pa, sa den biten tar nog tid att
bearbeta.

Pa fragan hur detta kunskaps formedlande ska ga till, svarar man att det maste ske ett form
for mote mellan foreldsarna vilket kan ske pa olika vis. Ett sétt kan ju vara att man gar och
lyssnar pa en annan forelasares forelasning, vilket ar en form av kunskapsspridning vilket
Forelasare 2 ser pa som valdigt optimal. Andra satt &r ju de oformella motena vi har, det
vill séga det som sker pa lunch rummet eller att ndgon knackar pa kontor dorren, men vi
har egentligen inga formella métesplatser.

” Inom min avdelning har vi inga gemensamma vetenskapliga forum, dér vi tréffas och
diskuterar, eller dar nagon lagger fram ett arbete de haller pa med. Men det ar uppréttat en
del forskningsgrupper pa institutionen, dar dem med gemensamma intressefélt moter upp
och lagger fram...”

Men nér det ar sagt sa ar detta i utgangspunkt en sluten grupp, dar man inviterar andra till

att delta. Sa det ar i grunden valdigt lite kommunikation pa tvérs av vetenskapsfalten, da ar
det hellre pa de oformella motena som kommunikation utbytes. Foreldsare 2 tycker att
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kunskapsinh&mtning och kunskapsutbyte mer handlar om kemin mellan dem anstéllda an
det att presentera sitt arbete i ett slutet forum.

Kunskapsspridning ar viktigt, men kan ocksa upplevas som nagot stérande, da Forelasare 2
bland annat kéanner att denne har begransad med tid. Om det vore forvantat eller palagt
ifran ledningen, att dem skulle delta pa minst ett mote i veckan som om handlade omraden
som denne inte intresserade sig for hade detta kants meningslost. Enligt Forelasare 2 maste
det finnas en eller annan form for minsta gemensamma namnare for att det ska vara nagon
mening med kunskapsspridningen, eller for att det ens ska kunna fungera.

Det kraver valdigt mycket arbetsinsats, det att kunna diskutera med nagon som du

egentligen inte har sd mycket gemensamt med, eller inte forstar, speciellt om man i
utgangspunkt inte har nagon kunskap om den andres falt. Sen handlar det &ven om
individens egna vetenskapliga trygghet.

Det har med kunskapsforstaelse att gora, nagot som ar valdigt olikt for till exempel en
historiker och en matematiker. Dessa férhaller sig, och ser pa vérlden med helt olika syn.
Samtidigt har man en schematisk bild av varandra, matematikern vill definiera historiken
pa ett relativt bestamt satt och vice versa.

Kunskapen man vill frambringa vill vara olik, beroende av vetenskaps perspektiven man
utgar ifran. Forelasare 2 ar osaker pa om man kan komma fram till den kunskapen man ar
ute efter tillsammans med ndgon frén ett "fraimmande” filt. Det méste finnas en gemensam
forstaelse av vad kunskap ér.

»Vilken typ av kunskap ir det vi vill frambringa? Ar den absolut, finner vi den absoluta
sanningen har eller &r det sa att fjallet vi vill forska pa ser olika ut beroende pa vilken
standspunkt man utgar ifrin...”

Vissa perspektiv ar enklare att forstd och ta till sig vilket gor att man enklare kan
frambringa en gemensam kunskapsplattform. Forelé&sare 2 ar positiv till ett
tvarvetenskapligt samarbete, men menar att denna inte alltid maste synas pa ytan.

Man forklarar sitt resonemang genom att beskriva det som ett méte mellan olika
individuella ingangar som tillsammans bygger helheten. Aven om man pa institutionen
arbetar relativt isolerat och egentligen inte tvarvetenskapligt, sa kan den totala kunskapen
som till slut framtrader resultera i en kunskap som &r tvarvetenskaplig. Sjalvklart finns det
tillfallen dar summan av delarna inte nédvandigtvis blir nagot mer, men en del klarar
faktiskt att fa till det.

Det att man arbetar relativt isolerat har delvis med det fysiska avstandet att géra men
Foreldsare 2 upplever inte den barridren som véldigt stor, men vet att andra upplever den
som stor. Manga inom halsovetenskapen har till exempel uttryckt att det rader en
akademisk arrogans gentemot dem inom institutionen. De flesta foreldsarna inom
hélsovetenskapen ér utbildande sjukskdterskor, de har forst och framst varit ”ldrare” 1
sjukomsorg och sa har det nastan alltid varit. Men pa senare tid har kravet om akademisk
kvalificering tratt in, sa arrogansen dem kanner av ar vall till viss grad reell, men det
handlar nog ocksa valdigt mycket om avsaknad sjdlvsakerhet.
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Forelasare 2 har sjalv doktorerat och sjélva doktorgraden representerar pa manga séatt
ingangs porten till den akademiska jamlikheten. Det formella ar nog ganska viktigt, och i
det ljuset ar det klart att vi befinner oss i en mer hierarkisk miljo an en jamlik sadan.

Ser man pa institutionen som helhet, kan man pasta att denna bestar av flera mindre
kollektiv, eller att antal mindre miljoer i alla fall och varfor vissa utvecklas mer an andra ar
forst och framst pa grund av olika individer och dess drivkrafter, snarare an deras
akademiska grad som avgdrande faktor. Till slut ar det &nda manniskan som handlar och
inte organisationen.

Men drivkraften till de allra flesta inom institutionen ar nog anda var stora frihet till att
kunna tillrattalagga varat arbete och intressefalt efter eget behag. Detta kan lata ganska sa
individualistiskt, men samtidigt sa bidrar det till att den kunskapen som vi till slut kommer
med, pa satt och vis ar frambringad av var egen motivation. Detta stimulerar till ett Indore
driv av att soka efter ny kunskap, och da kan man val hoppas pa att denna kunskapen &r
mer sann, eller i alla fall djupare an redan forbestamd kunskap. Var drivkraft ar kanske
forst och framst individualistisk, men resultatet gar till kollektivet.

Pa fragan om en mer detaljstyrd kunskapsforvaltning i samband med kompetens
utveckling, svarar man att det inte &r ndgra problem med att fa resurser till att delta pa
olika konferenser och att man kanner ett stort stod fran ledningen i samband med sjalva
kompetensutvecklingsdelen. Men dven om stédet uppfattas som positivt, sa far dem inte sa
manga fragor om hur konferensen var eller om hur ett projekt har utvecklas.

Forelasare 2 upplever att kompetensutvecklingen fungerar bra som den &r, och tror att en
mer detaljstyrd sadan inte skulle kunna fungera, da ledningen ar medvetna om att sadana
direktiv inte skulle kunna fungera pa en akademiker inom denna typ av institution. Vara
yrken kan karaktériseras som valdigt kreativa, och det &r vanskligt att leda kreativitet, nast
intill omojligt faktiskt. Kreativitet ar i behov av stor plats, och det ar sakert darfor vi ocksa
har sa stor frihet som vi har.

”Jag tror det dr medvetet, for de vet att jag antagligen inte hade gjort det...”

Men sjélvklart kan ledningen uppmuntra oss till att se pa vissa teman som dem tror vill
vara intressanta for institutionen, men nar man satter sig ner och skriver sin artikel sa ar det
ingen som egentligen kan styra vad denna bor innehalla.

Och det med att forska och skriva artiklar grundar sig som oftast i ett personligt driv, ett
driv om att fa igang en diskussion runt saker man ar upptagen av, eller vill veta mer om.
Det &r inte ett driv som harstammar fran nagon pa ledningsnivan, dven om det rader en sa
kallad press runt artikel ’produktion”.

Denna pressen kan man dven kanna fran sina kollegor, speciellt bland dem aldre
kollegorna. Men det &r nagot som ligger underbyggt i det att man ska fortséatta med att
forska, publicera samt bidra, nagot som Férelasare 2 menar ar mer kommunicerat mot de
som kommer in som nya forskare.

Att bedriva kompetensutveckling genom forskning och artikel publicering &r ett satt att

forvalta kunskap pa, vilket kanske ocksa ar det mest naturliga sattet att géra det pa inom en
institution som denna. Vi &r ju valdigt glada i den bokliga kunskapen som artiklar och
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bocker representerar, och det ar framst denna typ av kunskap vi aven framhaver, da den
skriftliga kunskapen ocksa ar den mest erkanda typen av kunskap.

Ser vi pa vad som blir vardesatt inom institutionen, sa ar det publikationer i till exempel en
vetenskaplig tidsskrift, darfor blir kunskapsformedlingen véldigt ssmmansatt har. Har
handlar kunskapsutvéxlingen om var egen férmaga till att kunna ta till sig andras
kunskaper, genom att bearbeta det vi laser for att sedan skapa nagot nytt utav det. Men har
opererar vi dven med en tyst form for kunskap, som kanske bast kan beskrivas som en typ
av forforstaelse av det fenomen som diskuteras i det skrivna arbetet.

Det &r en stor utmaning att medvetet 6verfora tyst kunskap da den &r svar att definiera. Det
kan vara sa mycket, allt ifran en intuition till en situation dar man maéts och for ett samtal,
och det &r en typ av kunskap som man inte enbart kan l&sa sig till.

Vart sétt att formedla kunskap pa gar framst ut pa att forelasa samt genom att skriva och
bagge satten gar egentligen ut pa det samma, namligen att man for en slags form for
kommunikation. Genom férelasningen kan man observera om andra forstar det man
forsoker att formedla genom att man till exempel mater en blick eller att man pa nagot satt
kanner av stamningen i ett rum och pa sadant vis uppfattar vissa signaler hos sina
mottagare. Nar det kommer till skrivandet, ar ocksa detta en form for mote, men da
handlar det mycket om att man bor ha en slags ide om vilka ens l&sare &r. Végen fram till
att dela den skriftliga kunskapen &r beroende av de dolda reflektionerna hos mal gruppen.
Alltsa, vem man vander sig till vill ha en betydning for vad man kan dela och sprida.

Pa fragan om hur kunskapsutvéxling emellan forelasarna sker svarar Forelasare 2 att det
mest gar pa vilken typ av kunskap man vill inhamta. Ar det ndgot man vet att en annan
inom institutionen kan véander att man sig till det interna natverket och radfragar varandra.
Forelasare 2 kvider sig inte till att fraga vem det &n skulle vara, dd man inte upplever
nagon stark motvilja for att dela med sig bland kollegiet och inte heller hos sig sjélv, da
man uppfattar sig sjalv som hjalpsam och inkluderande.

”Men jag dr nog inte den typen som stér och foreldser en timme pa lunchen om ett tema
som upptar mig sjdlv...”

Det finns forelasare som man garna kan radfraga och ser upp till har pa institutionen for att
dem &r sa kunskapsrika, men fragan ar sedan hur man marker att nagon ar kunskapsrik.
Det kan vara manga som &r kunskapsrika men dem &r det pa ett satt som inte &r tilltalande.
Dessa har alltid ett behov for att framhéva kunskapen och dela den med andra, nagot
Forelasare 2 kan uppleva som franstotande.

Det ar klart att man bor dela med sig av sin kunskap, men pa ett inkluderande eller
inviterande sétt, och det &r detta som gor att man ser upp till folk. Man ser upp till dem
som uppenbart kan valdigt mycket men samtidigt &r 6dmjuka 6ver vad dem inte kan, men
dér &r det en stor variation innanfor akademin.

Foreldsare 2 kan ké&nna att det finns vissa kollegor som inte alltid &r lika 6dmjuka, dem
later aldrig chansen ga ifran dem och dem har en asikt om nastan allt. Och det &r dessa
man far ett lite anstrangt forhallande till. Men det att kunskapsdelandet inte alltid &r
optimal kan &ven skyllas andra saker som till exempel, egoism, individualism, motvilja,
makt och konkurrens.
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Att det rader en konkurrens mellan individer och miljoer ar ndgot man inte kan komma
bort ifran, eftersom det manga ganger ar det som leder till att vi far nya inriktningar, att
vissa falt blir starkare eller till och med avvecklas. Det &r ett naturligt tillstand inom
institutionen.

”Konkurrenssituationer gor att man kanske blir mer upptagen av att vérna om sitt eget
vetenskapsfalt, vilket kan leda till tva saker. Antingen laser man in sig sjalv och bygger sig
en fastning och kdmpar till sista slut, eller s gar man ut och dr missionér...”.

Ser man pa institutionen som en helhet, finns det en tendens till att folk bygger upp ett
staket runt sitt eget kunskapsfalt och undanhaller information for andra. Man bygger upp
en tanke om oss mot dem”, och utvecklar en slags dikotomi. Foreldsare 2 menar att denna
tankegangen ar narvarande mellan de olika byggnaderna men dven inom miljéerna i
vardera bygg, nagot som gor att det blir svarare att komma upp med nya idéer och har en
hammande effekt pa kunskapsutvéxling.

Forelasare 2 tar upp ett exempel om det 6kade fokuset i samhallet runt folkhélsa och den
nya samhandlingsreformen. | det ena bygget har vi hdlsovetenskapen vilka sitter med den
kliniska kunskapen och pa det andra bygget sitter man med kompletterande kunskaper, och
alla tillhor vi samma kollektiv men &nda &r det svart att métas. Men detta &r inte enbart
beroende av de olika yrkespersonerna eller kunskapssynerna som existerar, det handlar
ocksa om den administrativa organiseringen som ligger bak.

Sen har man aven det har med rédslan for devalvering av sitt eget vetenskapsfélt, vilka
manga ser pa som nagot negativt. For Forelasare 2 ar detta nagot positivt, da det leder till
att man kampar lite mer for sitt eget intressefélt. Man lagar plats for sig sjéalv vilket gor att
vissa vetenskapsfalt klarar att etablera sig béattre &n andra.

Inom institutionen &r det manga yrkestraditioner som representeras, dar de allra flesta ser
pa saker genom sitt eget perspektiv. Och det att folk kampar for sitt eget vetenskapsfalt ar
egentligen med pa att bidra till en mer tvarvetenskaplig institution vilket de flesta av oss
ocksa énskar att ingd i.

Devalveringens baksida i forhallande till kunskapsdelning ar val kanske att den stimulerar
till att vissa undanhaller viss information for sig sjalva. Det kan vara saker dem vet
angaende en process som de kanske hade kunnat delat med andra men valt att halla tyst
om, da det kan ge dem en unik position eller en slags makt. Sa vilken information som ska
delas ar beroende av vilken kunskap man innehar, da det ar kunskapen som lagger grunden
for var forstaelse av vérlden och hur vi véljer att agera i den.

Men om man tanker pa den akademiska kunskapsdelningen inom institutionen, upplever
Foreldsare 2 en stor vilja bland sina kollegor.
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4.2.3. FORELASARE 3

Forelasare 3 har en lang erfarenhet innanfor akademin, som forskare, forfattare och
foreldsare. Man har varit anstélld inom institutionen under en langre tid och tidigare suttit
med i styrelsen.

| takt med samhalliga forandringar finns det idag ett 6kat krav pa universitet och hdgskolor
om att standigt uppdatera sig i forhallande till sin omgivning nagot som Forelasare 3 delvis
tycker ar en ledarskapsfraga da det handlar om att inhdmta kunskap for att institutionen ska
kunna utvecklas.

Ledelsen bor signalera och symbolisera att vi &r en kunskapsorganisation, och att vi kan
orientera oss om den stora kunskapsvarlden. Enligt Forelasare 3 kan man uppna detta
genom att man till exempel inviterar utomstaende yrkespersoner som tar upp teman dar
anstallda kan finna intressanta vinklingar och borja diskutera. Det ar en ledarskapsfraga att
skapa forutsattningar for att organisationer skall kunna prioritera och sprida kompetens.

Vi ska hdanga med pa det som sker ute i varlden, och detta kan ledningen vara mer tydlig
pa, men tyvérr sa lyckas man inte alltid lika bra som man hade 6nskat...”.

Men forelasare 3 lagger inte hela ansvaret pa ledningen, da man menar att ledningen
forsoker att uppmuntra de anstéllda till ganska mycket, utan delar av problemet ligger i att
akademiker ar valdigt svara att styra. Det som ar konflikten eller spanningen hér, har med
strukturen om att kunna planera ovanifran att géra, speciellt i férhallande till sa fria
individer som oss, vilka utvecklar sina egna projekt, kurser och utbildningar.

Det &r dessa koordinerings processerna runt ovanstaende arbeten som ar i behov av
uppbackning fran leningsniva, inte att ndgon ska avgora vilka kunskaper man ska inneha,
utveckla och formedla, da detta enligt Forelasare 3 istallet bromsar upp den
kunskapsprocess man &r ute efter.

Andra aktiviteter som kan ga igenom koordinerings mekanismerna pa ledarskapsniva ar
exempelvis resor i forbindelse med konferenser eller natverks utveckling, da de
representerar ett indirekt men pa satt och vis ocksa ett direkt satt till att uppmuntra
kunskapsinhdmtning.

”Det dr ingen som kunde ha sagt till mig att dra dit, eller jobba med detta... da det ar ett
intresse som forst och framst har utvecklats genom mig sjélv...”

Forelasare 3 kanner sig fri och har ett behov for det, da det har nagot med dennes identitet
att gora, och forklarar det som nagot naturligt, nagot som ligger till rollen man har inom
akademin.

Enligt Forelasare 3 blir vissa ledarskapsegenskaper darfor viktigare an andra i denna
kontext. Man bor inneha en stark personlig trygghet och integritet eftersom man inte kan
ga runt och vara kanslig, da man utséatts for mycket kritik. Kritik ar ju akademikers
viktigaste arbetsredskap. Men fram for allt, man maste lyssna och kunna forsta den
akademiska kulturen.

64



Pa fragan om en intern kunskapsinhdamtning och utvaxling, tar man upp problematiken
med integrering av olika vetenskapsfalt. Enligt Forelasare 3 opererar man med tva olika
paradigm, den ena gar pa skillnaden mellan professions utbildning och den akademiskt
orienterade utbildningen vilket har med institutionens strukturer att géra. Den andra
skillnaden gar mellan de olika vetenskapsfalten, alltsa att dem tillhor olika paradigm.

Innanfor ekonomin har man till exempel ett paradigm som gar pa att allt kan styras genom
till exempel intenciver och strukturer, medan man inom hélsovetenskapen i stérre grad ar
upptagen utav omsorg och det ofrankomliga, hér blir ekonomi ett hjalpmedel och inte ett
mal i sig sjalv. Denna paradigm skillnad ar nagot som Forelasare 3 inte upplever att alla
ser, vilket dven paverkar dem interna anstrangningarna till det tvarvetenskapliga
samarbetet man Onskar att forbattra.

Ledningen har gjort forsok pa att forbattra det tvarvetenskapliga samarbetet genom att
uppratta olika forskningsgrupper, men dessa ar mest riktade mot vissa bestdmda
vetenskapsfalt och uppslutningen runt dem har tyvarr inte varit lika stark som man hoppats
pa. Det kan vara manga orsaker till detta, Forelasare 3 menar att man ar i behov av en
person som klarar av att ta denna koordineringsuppgiften, nagon som kallar in till méten,
nagon som trycker pa och ar duktig pa att tala.

Ovanstaende inslag kanske var mer riktat mot hur man leder en kunskapsmiljo, ska man
istallet se pa den vardagliga kunskapsutvéxlingen mellan de anstallda sa gar denna ut pa att
man mots i olika situationer. Foreldsare 3 har den uppfattningen om att kunskap utvecklas
genom manniskor och negligerar inte att det sker en viss form for kunskapsutbyte pa de
interna forskningssamlingarna, men att man borde gtra mer.

”Dem bista och de mest aktiva, dr ocksd dem som har minst tid...”

Forutom avsaknaden av en koordinerings ansvarlig tar Foreldsare 3 upp tva andra orsaker
till varfor man inte alltid klarar av att gora mer for att kunskapsutvéaxlingen ska blir
optimal. Det ena ar arbetsmangd och det andra ar vilket vetenskapsperspektiv man utgar
ifrdn, bagge dessa ar i sin tur beroende av att man tar sig tid till varandra, tid som man inte
alltid har. Tillsammans har detta en hammande inverkan pa kunskapsspridning emellan
forel&sare inom institutionen.

Det mest naturliga sattet att utbyta tankar och kunskap pa inom institutionen ar att man
knackar pa varandras dorrar eller skriver artiklar tillsammans. Och enligt Forelasare 3 ar
man duktig pa att dela med sig av sin kunskap med dem man jobbar direkt tillsammans
med, men samtidigt ar akademin inte den mest generdsa miljon att vara verksam inom.

Foreldsbar 3 uppfattar sig sjalv som behjélplig men kanner samtidigt att man kunde ha
tagit mer ansvar for de nya forelasarna da dessa visar ett storre behov och intresse for
kunskapsinhdmtning samt att man pa sétt och vis dr ’senior” i forhdllande till dem.

Pa fragan om denne sjalv ar duktig pa att ta del av andras kunskaper, svarar man att
problemet kanske &r att man inte riktigt vet vad de andra gor. Man gar inte pa varandras
forelasningar och vi laser inte varandras papers, kanske mer om det ar nagot innanfor ens
eget intresse omrade.

Ibland sa bjuder man in gastforelasare pa sina kurser och da vill man garna sitta med och
lyssna, delvis for att det &r mer intressant da det rér sig om @mnen inom ens eget
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vetenskapsfalt samtidigt far man nastan alltid ut nagot av det, bade prestationsmassigt och
innehallsmassigt. Forelasare 3 har inga problem med att sédga att man lar sig genom att
nérvara vid dessa tillfallena. Men har kommer tidsaspekten in igen, vilja finns dock.

Nar det kommer till att radfraga andra och inhdmta kunskap som denne ar pa jakt efter, sa
anvander Foreldsare 3 sig forst och framst utav sitt externa natverk. Detta har igen med att
man inte riktigt vet vad de andra inom institutionen kan eller gor, samtidigt skulle det
kannas onaturligt att fraga en kollega som utgar ifran ett annat perspektiv an det man sjalv
utgar ifran. Man har olika satt att se pa varlden. Men skulle det beréra omraden som man
vet att en annan inom institutionen kan valdigt mycket om, skulle det inte vara nagra
problem att fraga vem det &n maste ha varit.

Samtidigt kan man fraga sig vem eller vilka som ingar i institutionen, da det kan vara ett
problem med att man satter en grans runt organisationen. Foreldsare 3 podngterar att det
akademiska samhallet egentligen ar mycket storre an sa, eftersom de pa manga satt
opererar i en natverksorganisation som gar langt ut 6ver institutionens egna granser och att
denna till dagligt kanske ar mera viktig for foreldsaren an den man &r anstalld inom.

Har handlar det om man ska prioritera de anstéllda kollegorna, men ocksa de andra
vetenskaperna och miljéerna inom institutionen, nagot som kan bli lite problematiskt da de
troligtvis forlorar i konkurrensen med de externa natverken som man sjélv har etablerat.

Pa fragan om ovanstaende &r ett resultat av att man prioriterar sin forskar roll framfor
rollen som forelasare, svarar Forelaser 3 att man da lagar en skillnad mellan forskning och
forel&dsning som denne inte kan acceptera. Den problematiska skillnaden handlar om
skillnaderna mellan de interna vetenskapsfalten, alltsa den tvarvetenskapliga
kunskapsutvéxlingen internt och inte mellan rollerna.

Den mest framtradande formen for tvarvetenskaplig kunskapsutvéaxling med andra miljoer
inom institutionen, ar dem vi far till under lunch rasterna. Det &r da vi hinner att prata med
varandra. Samtidigt som Forel&sare 3 har en uppfattning om att kunskap skapas mellan
manniskor s upplever man anda att den storsta delen utav kunskapsspridningen inom
institutionen, dr den som foérmedlas via artiklar samt genom andra skrivna arbeten och inte
genom personliga moten.

Man poangterar dock att det finns miljéer inom institutionen som klarat av att bygga upp
sitt falt genom en tvérvetenskaplig integration, men att man alltid kan bli béattre. Att vi
opererar med sa manga vetenskapsfalt samt utgar ifran sa olika perspektiv, gor att vi latt
grupperar oss samtidigt som vi latt ocksa blir individualistiska da vi onskar att framja var
egen sak.

”Kunskap bor ha ett virde for fler &n bara en sjdlv...”

For att kunna dela kunskap bor man kunna satta sig in i hur andra saker utvecklar sig i
forhallande till sin kontext, men nar kontexten ser annorlunda ut for de involverade
parterna uppstar det problem. Det vill fortfarande vara kunskap dar, men sjélva
kunskapsprocessen stannar upp, kanske inte fér ens egen del men for den gemensamma
kunskapsformen.
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Enligt Foreldsare 3 handlar kunskap om att inneha en slags reflektion som man provar att
se i monster, som man sedan kan skriva ner och kommunicera till andra. Man &r medveten
om att kunskap ocksa kan definieras som tyst, men menar att det egentligen ar for enkelt
att satta en grans mellan de olika kunskapsformerna.

Enligt Forelasare 3 gar en forskares och forelasares arbete ut pa att man forsoker att
frambringa den tysta dimensionen in i den formella, och da kanske dessa granser suddas
ut, lite i alla fall. Om man till exempel pastar att ingen har forstatt faltet man studerar, sa
sager man inte att kunskapen inte ligger dar, pa sétt och vis ligger den dar, men man har
tagit upp den och skrivit ner den. Vilket enligt Forelaser 3 ocksa ar ett satt att formalisera
det tysta pa.

Pa fragan om det rader en konkurrens mellan forelasarna i samband med kunskapsdelning
svarar man att konkurrensen troligen ligger mellan falten och inte mellan foreldsarna.
Forelasare 3 kanner att den individualistiska tankegangen finns dar men att man lika val &r
ett kollektiv. Man forklarar sig genom att visa till att man delar en akademisk kultur och
tankegang, dven om tankegangarna kan se olika ut mellan den professions orienterade
utbildningen och den akademiskt orienterade.

Vi ar ett kollektiv i den forstand att vi ar lika, och vi &r ju lika eftersom vi insisterar pa att
vi ska gora mycket individuellt men det &r ju darfor det ocksa gar. Sa sanningen ar val att
vi bade ar kollektiva och individualistiska pa en och samma gang.

Pa fragan om hur man ska kunna forena ovanstaende tankegangar med en mera optimal
kunskapsspridning, svarar Foreldsare 3 att man aven inom akademin maste erkanna att all
kunskap inte kan sétts i bruk.

”Det handlar inte om att vi inte vill utan det handlar om att vi inte alltid har tid...”

4.3.VAD AR DET SOM HAR ILLUSTRERATS?

Utifran empirin kan man konstatera att vi har opererar innanfor en valdigt komplex
organisationsform, vilket skylles manga saker men ar foljd av bland annat struktur, kultur,
etablerade monster, vetenskapstraditioner, och den ”sjilv gdende” akademikern.

Hur kunskap forvaltas, delas och omsatts ar beroende av den enskilda individens
prioriteringar, men ocksa av ledningens engagemang. Har & man i behov av en
tillrattalaggning fran ledningen och en vilja hos forelasarna till att inhamta kunskap for att
maojliggora ett delgivande.

Det kan ocksa konstateras att samtliga respondenter ser kunskapsspridning mellan
forelasare som en fundamental men samtidigt svar process att fa till innanfor dess
komplexa organisation. Ovilja, tid och ledarskap ar standigt aterkommande faktorer som
nadmns, vilka verkar hdammande for kunskapsspridning och forel&sares arbeten.

Samtidigt kan man se en bild av att det rader skiljaktigheter om innehallet till

respondenternas uppfattning om sitt eget arbetsinnehall samt mojligheter till att delge
kunskaper pa tvars av institutionen.
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Det empiriska avsnittet ger oss dven en insikt i svarigheten med att definiera sjélva
kunskapsbegreppet, vilket ocksa ar ett resultat av respondenternas installning till vad
kunskap egentligen &r, samt vilket vetenskapsperspektiv dessa utgar ifran.

Vidare pavisar det empiriska avsnittet aven att det finns olikheter bland respondenterna
som kan knytas upp mot Nings m. fl (2005) teorier om de olika akademiska rollerna inom
en institution, &ven om de karaktéristiska dragen kan variera i styrka.

Ovanstaende bidrag far oss att forsta att man maste forséka varda den viktiga dialogen och
det ratta engagemanget mellan anstallda pa alla nivaer inom institutionen, och att detta ar i
behov av en utvecklad larmiljo. Da en gemensam kunskapsbas nas genom att
kommunicera och sprida kunskaper sa att man lar sig att lara.

Utifran det empiriska avsnittet faststéller jag att ledarskap, vetenskaplig utgangspunkt, tid
samt radsla for devalvering har en framtradande roll for utveckling av kunskapsspridning
mellan féreldsare och att relationsskapande, tvarvetenskapliga samarbeten samt en
gemensam kunskapsplattform &r det som efterlyses.

Infor kommande analys bér jag med mig mina konklusioner och sammanfor dem med de
tidigare teoretiska slutsatserna jag har presenterat.
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5. TEORIN SPEGLAD | EMPIRI

Mitt 6nske med denna analys diskussion &r att forsoka lyfta fram, problematisera och
forhoppningsvis klargora samtliga omraden som uppsatsen tidigare har berért. Samtidigt
vill jag inhdmta ett helhetsperspektiv, darfor har jag valt att fora samman de samtliga
respondenternas uppfattningar och reflektioner under en gemensam analys.

5.1. KUNSKAPENS BETYDELSE INOM INSTITUTIONEN

Inledningsvis vill jag framhava att samtliga respondenter belyser kunskapens framstaende
roll i sin egen yrkesutévning och for sin omgivning vilket samsvarar med mina inledande
ord i denna uppsats nér jag hénvisar till att det idag &r allmént accepterat att vi lever i ett
kunskapssambhille (jf. Arbo m. {1 (2003). Jag vill &ven hénvisa till Sveiby’s (1997)
diskussioner om de immateriella tillgangarna, eftersom jag menar att mina respondenters
kunskaper maste kunna ses pa som tillgangar for institutionen da institutioner av denna art
framst bygger pa de anstéalldas kunskaper och kompetenser nagot dven Lam (2000) havdar
nar hon talar om professionella organisationer.

Ledning 1 poéngterar att den akademiskt bildade individen maste forsoka forsta
kunskapens komplexitet, nagot som Forelasare 1 menar kraver mera uppbackning, bade
fran kollegor och pa ledningsniva. Forelasare 3 ar inne pa samma spar men lagger dven
tyngd vid forelasares kunskaper och menar att dessa maste ha en relativt hog kunskapsniva
samt ges mojlighet till kompetensutveckling.

Polanyi’s (1966) resonemang runt tyst och explicit kunskap, samt Nonakas m. {1 (1995,
2001) poang om en gemensam kunskapsplattform, far en till att forsta att forelasarna
méste “skapa” och dérefter besitta kunskap ur ett helhetsperspektiv.

Att akademiska institutioner forknippas med kunskapsforvaltning, visar ocksa att
begreppet kunskap ar starkt forknippat med foreldsares yrkesutovning.

Kunskapens betydelse i denna typ av institution betonas av Lam (2000,2005) men aven av
Jacobsen och Thorsvik (2002) som dessutom belyser dessa organisationers yrkesmonopol
och medarbetarnas unika kompetens.

Eftersom medarbetarna besitter specifik kunskap och karaktériserar som en karngrupp av
specialister (Grund, enligt Grimnes och Terray, 2003) anser jag att denna yrkesgrupp har
en viktig roll som kunskapsagenter och ett ansvar till att dela med sig av sin kunskap, da
ingen annan kan bidra med yrkesgruppens lardomar.

Mina tankar far medhall av Ledning 1, som yttrar att ’ska vi klara av att utvecklas som
institution, sa sker detta genom att vi delar med oss av var kompetens och vara
kunskaper...” vidare sidger denne att, nar det kommer till kunskapsdelande sa handlar det
om akademisk bildning, och att detta bor vara en sjalvklarhet inom akademiska
institutioner.
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5.2. KUNSKAPSSPRIDNING

Enligt Forelasare 2 maste det finnas en eller annan form for minsta gemensamma namnare
for att det ska var nagon mening med kunskapsspridning, eller for att det ens ska kunna
fungera. Stewert (1999) hanvisar ocksa till ett liknande resonemang nar han diskuterar den
individuella kunskapen, och framhaller da att forvirring eller missforstaelse kan uppsta om
kunskapen som ska delas eller spridas inte uppfattas eller tolkas pa samma satt

som “ursprungskéllan”. Likasa Forel&sare 3 nar denne sdger att "kunskap bor ha ett varde
for fler en bara en sjélv...” Det &r inte det att kunskapen inte finns dir ddr men att sjdlva
kunskapsprocessen stannar upp, kanske inte for ens egen del men for den gemensamma
kunskapen.

Och sjalva podangen med kunskapsspridning &r ju att forsoka att fa till en gemensam
kunskapsbas som de allra flesta inom institutionen ska kunna ha tillgang till, erhalla och
forhoppningsvis tillslut &ven inneha.

Men hur sprids da den individuella kunskapen inom institutionen?

Samtliga foreldsare hanvisar till den explicita kunskapsformen som den mest vanliga
formen for kunskapsspridning inom institutionen. Enligt Foreldsare 1 handlar det per
dagsdatum framst om att ge access till litteratur men att det oftast &r de akademiska
diskussionerna medarbetarna har sig emellan som man efterstravar. Men trots denna
stravan, ar dessa konversationerna oftast begransade till dem man har bést kemi med och
inte till vilken kunskap man &r pa jakt efter. Orsakerna kan vara manga men Forelasare 3
sager till exempel sig inte riktigt veta vad alla kan eller haller pa med inom institutionen,
nagot som kanske forstarker anvandandet av just denna kunskapsform. Detta kan dven
relateras till det D66s (2003) poéngterar, namligen vanskligheten med att lokalisera det
som anses som viktig/relevant kunskap inom institutionen sa att den relevanta
kompetensen hos arbetsstocken kan fortsatta att utvecklas i ratt riktning.

Ovanstaende uppfattningar fortydligar kunskapens komplexitet da det visar att
distinktionen mellan dessa tva former &r svara att klargéra. Samtidigt sa fortydligar dessa
uppfattningar dven vissa kunskapsteoretiska bidrag, da den tysta kunskapen har ofta
refereras till en omedveten (men inte enbart) inneboende handling hos en individ (Nonaka
m. fl, 2001) och likasa hos en organisation (Lam, 2000).

Men enligt Polanyi (1966) och Nonaka (1995) kan vi ju egentligen inte anvénda den ena
typen av kunskap utan den andra eftersom dem integrerar med varandra nagot som
Forelasare 1 ar inne pa nar denne diskuterar det bakomliggande budskapet och sattet man
formedlar sitt skrivande pa. Forelasare 2 ar forvisso ocksa inne pa det samma sparet nar
denne beskriver sin uppfattning om den tysta kunskapen och hanvisar da till samtalet
mellan forfattare och lasare.

Samtliga respondenter framhaller dock att det &r genom sociala méten och vetenskapliga
diskussioner och samarbeten, som kunskap mest effektivt kan spridas inom institutionen
och far stod i litteraturen av bland annat Nonaka m. fl (1995, 2001). Aven Bruzelius och
Skarvad (1995) framhaller att interaktioner i form av kommunikativa handlingar som en
forutsattning for att kunskap ska kunna bli gemensam, nagot som enligt Ledning 2 och
Forelasare 1 kraver ett slags engagemang, dock ett frivilligt sddant. Detta samsvarar aven
med det Davenport och Prusak (1998) ar inne pa nér de hanvisar till det mest effektiva
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sattet att fa till ett delande av kunskap, det vill saga genom att intellektuella manniskor
konverserar med varandra.

Betydelsen av kunskapsspridning mellan foreldsare understryks av samtliga respondenter,
samtidigt som det poangteras att denna vill variera i kvalitet beroende pa den enskildes
formaga av att kunna tanka utanfor sitt eget vetenskapliga perspektiv och sedan placera
detta i ett storre sammanhang.

Ledning 1 sager till exempel att en akademiskt bildad person ska kunna ha insikt i olika
yrkes discipliner, vara kritisk till sitt eget yrkesfélt och 6ppen for andra kunskaps
traditioner, nagot som samsvarar med det Forelasare 1 beskriver som en akademisk
kérnkompetens.

Vidare menar uppsatsens respondenter att det kravs sarskilda insatser sdsom,
symbolisering om en kunskapsorganisation, skapandet av en starkare kollektiv kansla och
tillh6righet, gemensamma forum pa tvars av olika vetenskaper och utveckling av ett battre
internt natverk. Foreldsare 3 ndmner dven externa kunskapsskallor som en potentiell insats
for intern kunskapsspridning och podngterar vikten av att anvéanda sig av resurser utanfor
institutionens granser. Att fa ta del av utomstaende yrkespersoners kunskaper kan leda till
gransoverskridande lardomar vilket kan influera till en effektivare kunskapsutvéxling
internt i institutionen.

Tvarvetenskapligt samarbete i form av projekt far aven stort medhall av bada
respondenterna pa ledningsniva. Bagge poangterar vikten av att ta del av olika
kunskapsperspektiv och menar att denna har en vital plats i denna diskussion, da det
hjalper till med utvecklingen av ett battre och generdsare klimat for kunskapsdelande
internt. Ledning 1 menar att detta dessutom &r avgdrande fOr institutionens
utveckling, ’ska vi klara av att utvecklas som institution, sa sker

detta genom att vi delar med oss av var kompetens och vara kunskaper med de andra
yrkesvetenskaperna hér pa huset...”.

Jag faststéller darmed att en intern kunskapsspridning vill kunna ha en avgdrande roll for
den kollektiva och gemensamma kunskapsbasen, det vill sdga for institutionens framtida
kunskapstillstand. Jag faststaller dven att vagen dit vill vara beroende av viljan bakom det
gransoverskridande samarbetet, det vill sdga viljan hos individen. Vidare vill jag dra en
koppling mellan kunskapsspridning och samarbete mellan foreldsare inom institutionen,
och baserar denna parallell pa teoribidraget om den professionella organisationen som jag
tidigare har redogjort for.

5.3. KUNSKAPSSPRIDNING, SAMARBETE OCH DEN PROFESSIONELLA
ORGANISATIONEN

Jacobsen och Thorsvik (2002) havdar att det kan uppsta problem inom professionella
organisationer till fljd av invanda normer och vérderingar samt av yrkesutévarnas
sjalvstandighet, och att detta ar nadgot som maste beaktas. Bagge respondenterna pa
ledningsniva uppmarksammar detta nar de beskriver institutionens utformning som ett
resultat av olika vetenskapstraditioner och kulturer vilka dessutom &r véldigt isolerade.
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Dessa anser att kunskapsspridningen inom institutionen forsvaras av dess komplexitet i
form av olika socialiseringsprocesser, skoleringar och tunga utbildnings traditioner och
kanske fram for allt av de anstélldas yrkes frihet, ndgot som medfor att arbetet runt
kunskapsspridning kréaver att de anstéllda vaknar upp” och tar ansvar for sin frihet. Men
att fa till ett delande och en spridning av dessa experters specialist kunskaper 6ver den
professionella organisationens funktionella grénser ar enligt Lam (2000) tyvérr begrénsat.

Med stod av ledningens uttalanden menar jag darfor att det kan antas problematiskt att
andra eller styra forelasares invanda arbetsmonster, samt att en ovilja till att dela och
sprida kunskap kan antas rada inom institutionen.

Ovanstaende ger belagg for mitt tidigare antagande om att professionella organisationers
utformning och dess komplexitet kan antas vara bakomliggande orsaker for en forsvarad
kunskapsspridning.

Vi kan aven finna stod for resonemanget hos Lam (2000) da hon menar att avsaknaden av
ett delat perspektiv samt den formella avgrénsningen av yrkesgréanser &r faktorer som
hdmmar transformeringen av de anstélldas kunskaper i deras dag till dag arbete.

Resonemanget far dock bara ett delvis medhall av Forelasare 2 da denne upplever en stor
vilja bland sina kollegor i samband med den akademiska kunskapsdelningen inom
institutionen. D& kan man kanske fraga sig vilka de andra kunskapsomradena &r, och om
det & dem man bor fokusera pa nar man diskuterar kunskapsspridning inom en institution
av denna art? Utifran empirin utlaser jag att dennes uppfattning till kunskapsspridning
speglas i det faktum att FOreldsare 2 tratt in i ett nytt vetenskapsfalt dar det annu inte har
etablerats s3 manga positioner och denne sager sig sjalv inte heller darfor utmana nagon
med att komma hit.

Genom att hanvisa till Ledning 2 diskussion runt det fysiska avstandet, dar denne bland
annat séger att vissa vetenskaper pa méanga sitt "levt sitt eget liv” stirks mitt argument om
att kunskapsspridning forsvaras till foljd av professionella organisationers komplexitet.
Svarigheterna framlaggs aven genom dennes diskussion runt forelasares radsla av att bli
bestulna pa sina idéer och kunskaper, samt radslan av devalvering inom sitt eget
vetenskapsfalt.

Diskussionen styrks aven genom Forelésare 2 beskrivning om tendenserna till att folk
bygger upp ett staket runt sitt eget kunskapsfalt och undanhaller information fér andra.
Ledning 2 menar att radslan for devalvering kan undgas genom att forsoka fa alla att ga i
en viss riktning, da det vill gynna gemenskapen och darmed ocksa dem sjalva.

Diskussionen styrks ytterligare genom Forelé&sare 1 erfarenheter av kollegors akademiska
mentalitet i forhallande till vilken kunskap som vérdesétts, da detta pa satt och vis ar en
negligerande hallning om dennes erfarenhetsbaserade kunskap da man har framst erkanner
kunskap i form av akademiska grader, nagot som ocksa fortydligar den professionella
organisationens komplexitet. Foreldsare 2 beskrivning om doktorgraden som en
ingangsport till den akademiska jamlikheten forstarker bilden av ett hierarki istéallet for den
demokratiska och jamlika strukturen som en professionell organisation enligt Mintzberg
(1980, enligt Lam 2000) &r uppbyggt runt.

Det kan &ven vara hénsiktsmassigt att belysa olikheten som ses mellan respondenterna
géllande institutionens strukturer i samband med kunskapsspridning.
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Forelasare 1 och 2 menar att organiseringen och strukturen egentligen inte uppfattas som
nagon storre barridr, utan att det framst ar vilket vetenskapligt kunskapsperspektiv som
man utgar ifran som vill resultera i hur effektivt kunskap vill kunna delges. Ledningen pa
sin sida understryker den individualistiska miljon och de slutna kulturerna som
bakomliggande orsaker till att kunskapsspridning hdmmas.

Att detta ar en komplex institution forstar vi genom samtliga respondenters diskussioner
och jag konstaterar saledes att kunskapsspridning forsvaras till foljd av institutionens
komplexitet och dess fria yrkesutovare.

Att det finns en ovilja av att dela med sig av sin kunskap mellan foreldsare kan delvis
baseras pa en radsla av devalvering och en oro om att bli bestulen pa sina kunskaper, men
som sagt dven pa dem sjdlvgdende och “fria anstdlldas” interaktion mellan de olika
vetenskaps inriktningarna. Dessa slutsatser visar vilka mekanismer som berér
kunskapsspridningen inom en institution och indikerar att det ar dem manskliga faktorerna
som tillslut avgdr om hur effektivt eller ineffektivt ett kunskaps delgivande vill ske.

| nasta stycke ska jag darfor se pa de manskliga faktorerna och kunskapsspridning i
samband med Ning m. fl (2005) bidrag om de olika rollerna som man kan finna inom en
akademisk institution.

5.4. KUNSKAPSSPRIDNING OCH "ROLLERNA”

Att Foreldsare 1 uppfattar sig sjalv som en person som forsoker att dela med sig av sina
kunskaper och erfarenheter och samtidigt som en, som intresserar sig for att inhamta
kunskap fran andra vetenskapsfalt samsvarar med Ning m. fl (2005) beskrivelse av en
Seeing eye dog men dock ej till fullo. Eftersom Forelasare 1 ar ny inom akademia och
institutionen blir de karaktaristiska dragen hellre lik en Peacock och inte en Seeing eye dog
da denna garna ocksa beskrivs som en professor med en hdg grad av expertkunskap i
tillagg till sin generdsa hallning om att dela med sig av detta.

Utifran Ledning 2 uttalande om att man som ny i systemet oftare har ett storre behov for
diskussioner pa grund av kunskapsinhamtning och larande och att man garna delar med sig
av detta, kan man anta att de allra flesta som kommer in som nya i akademin vill beskriva
sig sjalv pa lik linje med Forelasare 1, men att detta avtar desto mer erfarenhet man
erhaller.

Att viljan finns dar ar dock viktigt och Hislop (2005) poéngterar, for att kunskap ska kunna
utbytas effektivt i en organisation maste det finnas en vilja av att dela med sig av sin
kunskap, likasa Ning m. fl (2005) men dessa relaterar atehallsamheten mer till den tysta
kunskapsformen.

Detta implicerar i sin tur att det finns olika former for tyst akademisk kunskap, och i
samband med de olika akademiska rollerna kan man anta att en mer erfaren akademiker da
aven vill besitta en hogre form for tyst akademisk kunskap, da erfarenheter ocksa ofta
refereras och beskrivs som just tyst kunskap inom litteraturen.
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Med stod i Ning m. fl (2005) artikel och av Ledning 2 uttalande vill jag ddrmed anta att
Forelasare 1 kan kategoriseras en Peacock.

Men vad med de andra rollerna?

Forelasare 1 registrerar att det bara ar ett fatal kollegor som &r generdsa med att delge sin
kunskap och integrera sig med andra yrkesfalt &n sitt eget och pekar pa graden av vilja som
den framsta orsaken. Utifran intervjuerna framkom det aven att resterande respondenter
var medvetna om att det existerade kollegor som undanholl kunskap fran andra, men att
det kunde finnas olika orsaker till varfor dessa upptrader sa som de gor.

Ledning 2 tar upp denna problematik och hanvisar bland annat till radslan av att fa sina
idéer och kunskaper stulna, men dven denne framholl individens egen vilja av att dela med
sig som den framsta “boven” i detta sammanhang.

Respondenternas uppfattningar om sina kollegor samsvarar med Ning m. fl (2005)
beskrivning av Foxes, darmed vill jag konstatera att denna rolle- kategorin kan pavisas
inom en institution av denna art, kanske inte direkt men indirekt i alla fall.

Forelasare 2 upplever sig sjalv som hjalpsam och inkluderande och har en aktiv roll inom
det nya vetenskapsfaltet som institutionen har valt att satsa pa, nagot

som indikerar att denne kan kategoriseras som en Seeing eye dog. Detta samsvarar med
Nings m. fl (2005) beskrivelse nar de hénvisar till att vissa medarbetare ar utndmnda till
ansvarstagare av utvecklingen av vissa projekt samt utvecklingen av institution. Och enligt
Ledning 2 sker allt pa institutionen egentligen i kraft av vissa anstallda, vilka denne
bendmner som “entreprendrer”.

Har vill jag uppméarksamma Ledning 2 uttalande om individens egen alliansformaga i
empiri avsnittet som denne menar en entreprendr innehar, nagot som ocksa gar att relatera
till en av Sveinbys (1997) fem kompetensdelar, n&mligen den som om handlar en individs
kontaktformaga genom sociala natverk.

Och igen kan vi dra en parallell till Ning m. fl (2005) artikel, da dem i denna séger att det
mest effektiva och verkningsfulla kunskapsaktivisterna ar dem som baserar sig pa
uppgiften som denna roll innehar, ndmligen ansvarstagande for sin institution och sina
kollegor nagot som dessutom é&r signifikant for kunskapsspridning inom en akademisk
institution och dess utveckling. Men dven dra en parallell till Parise m. fl (2006) bidrag om
nyckelindivider som kunskapskélla.

Dérmed uppfattar jag att Ledning 2 entreprendrs bendmning samsvarar med Ning m. fl
(2005) kategorisering av en Seeing eye dog.

Jag vill i samband med mina konstateranden poangtera att Ning m. fl (2005) roller maste
ses pa som ideal, och att rollerna i vissa tillfallen ocksa kan téankas 6verlappa varandra
vilket har sin forklaring i att kunskap delvis &r kontext beroende och att manniskan i
grunden ar mer komplex &n sadan som Ning m. fl (2005) visar till.

Genom att citera Foreldsare 3, ”dem basta och de mest aktiva, dr ocksa dem som har minst

tid...” utléser jag att det forutom kunskapsniva och graden av vilja hos rollerna dven finns
andra aspekter som paverkar kunskapsspridningens effektivitet eller "mdjlighets rum”,
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namligen dennes tid. Och tidsperspektivet ar nagot som aven de andra respondenter
refererade till.

Vissa upplevde att tidsaspekten paverkande kunskapsspridningens majlighets rum pa ett
hammande stt, da det kunde fora till att kunskapsspridning i vissa situationer till och med
kunde upplevas som stdrande.

Ovanstaende forstarks ytterligare av annu ett citat fran Forelasare 3 dar denne séger

att, ”det handlar inte om att vi inte vill, utan det handlar om att vi inte alltid har tid...”.
Jag konstaterar saledes med att kunskapsspridning forsvaras till f6ljd av de olika rollernas
grad av egen vilja och att dessa roller gar att finna inom en akademisk institution men att
rollerna maste ses pa som ideal och inte som absoluta.

Jag ser att det finns en risk for ovilja av att delge kunskap bland férelasarna baserat pa
deras eget kunskapsinnehav men dven pa grund av begransad tid i samband med sitt
yrkesutdvande. Forutom individens grad av egen vilja av att dela med sig och inhdmta
kunskap samt tidsaspekten som diskuterats har ovan, vill jag ater igen poangtera att de
vetenskapliga perspektiven som dessa utgar ifran ocksa vill vara av betydning i samband
med kunskapsspridning. Och &n en gang efterlysa det tvarvetenskapliga samarbetet.

5.5. FRAMJANDE AV KUNSKAPSSPRIDNING

Fiol och Lyles (1985) uttrycker att ett klimat som framjar larande &r ett klimat som framjar
kunskap da bagge pa satt och vis &r sammanvavda i sjalva laroprocessen.

Jag forstar det organisatoriska larandet som nagot som om handlar en process runt att
transformera den tysta kunskapen till en explicit form och finner stdd i Nonaka m. fl
(2001) SECI-modell déar detta redogors.

Ser vi till exempel pa Forelasare 2 diskussion om vilken kunskap man 6nskar att
frambringa inom institutionen, menar denna bland annat att det tvarvetenskapliga
samarbetet inte alltid behGver synas pa ytan, utan att det & métet mellan de individuella
ingangarna som tillsammans skapar helheten.

Har ar det den tysta och dolda kunskapen som utgar fran individens personliga forstaelse
som sétts i fokus i ett skriftligt arbete, och som sedan transformeras till en explicit kunskap
nar denna sammanfors med andras skriftliga arbeten sa att en helhet kan trada fram. Och
gar vi tillbaka och ser pa Senges (1990) orkester exempel kan detta fortydligas vid att
kombinationen av institutionens kunskapsinnehav overstiger den enskildes formagor och
kunskaper. En koppling gors till Fiol och Lyles (1985) tankegangar da aven dem anser att
det organisatoriska larandet som nagot mer dn endast summan av det individuella
kunnandet.

Sa daven om kunskaps innehavet i sig sjalvt ar av en betydande roll for dessa yrkesutovare,
ar det genom en larande organisation som dessa kunskaper kan delas och bli gemensamma.

Jag menar att kunskapsinhdmtning har ett stort fokus innanfor larande organisationer och

drar en parallell till mina respondenters engagemang i sitt natverksarbete och till
ledningens incitament i form av forskar seminarier. Har vill jag ddaremot vara varsam med
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att generalisera engagemanget eftersom jag har en uppfattning om att graden av vilja
varierar relativt starkt inom institutionen nér det kommer till att inh&mta och sprida
kunskap.

En av anledningarna kan vara att kunskap i sig sjalvt ar ett diffust fenomen och att man

inte alltid vet om man innehar vissa kunskaper eller ens uppfattar dem som nyttiga, men

aven att kunskap kan vara nagot som tas for givet inom en institution av denna art, da ett
universitet eller en hogskola ofta uppfattas som en “typisk” kunskapskélla.

Forelasare 1 uttalande om att kollegor inom akademin inte visade nagot storre intresse for
andra erfarenheter &n dem man kan erhalla genom akademiska grader, starker mitt
resonemang, da denne menar att det finns en skillnad i vilken typ av kunskap som
vérdesatts har.

Jag uppfattar att Foreldsare 1 har en kénsla av att alla inte ar lika 6ppna for
kunskapsformedling samt att denna 6ppenhet aven skiljer sig i grader beroende pa

hur ”hégt” man har kommit inom hierarkin men dven utifran vilket vetenskapsfalt denne
opererar innanfor,

Vidare vill jag aven poangtera skiljaktigheterna mellan ledning och forelésare i synen pa
varfor vissa &r mindre 6ppna eller har en l1&gre grad av vilja i samband med
kunskapsférmedling och inhdmtning.

Pa ledningsniva anser man att det framst skylles de starka vetenskapstraditionerna och de
isolerade kulturerna, men dven att man har med sa sjalvgaende och individualistiska
individer att géra. Medan man bland féreldsarna argumenterar for att det inte enbart
handlar om individens vilja utan framst om tids brist, men aven att det rader sa manga
olika uppfattningar inom institutionen om vad kunskap ar.

Genom att citera Foreldsare 2 kan ovanstdende uppfattning fortydligas, ”Vilken typ av

kunskap &r det vi vill frambringa? Ar den absolut, finner vi den absoluta sanningen har
eller &r det sa att fjallet vi vill forska pa ser olika ut beroende pa vilken standpunkt man
utgér ifrén...”

Alla respondenterna anser att kunskap och dess spridning som ett viktigt moment innanfor
sitt yrke nagot som indikerar att larande bor vara minst lika viktigt. Johannsen m. fl
(enligt, Grimnes och Terray, 2003) har uttryckt att det ar viktigt se pa kunskap som den
viktigaste resursen en organisation innehar och pa larande som den viktigaste processen.

Utifran samtal med uppsatsens respondenter om arbetet runt kunskapsspridning och med
stod av bland annat ovanstaende bidrag vill jag pasta att ett organisatoriskt larande ar
framjande for kunskapsspridning mellan foreldsare.

5.6. ATT LEDA KUNSKAP GENOM KNOWLEDGE MANAGMENT

King m. fl (2006) havdar att organisatoriska kunskaper och dess prestationer kan styras
samt ledas genom KM och Nonakas m. fl (1995, 2001) resonemang runt SECI-modell
utgor en del av detta arbetet, varav jag uppfattar KM som en vidare utveckling av dennes
teori. Enligt Nonaka och Takeuchi, kan KM beskrivas som en strdvan om att omvandla tys
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kunskap till explicit, och individuell kunskap till organisatorisk kunskpa for att sedan
battre kunna leda denna, vilket enligt forfattarna ar det mest fundamentala bidraget fran
KM (Nonaka och Takeuchi, enligt Nordhaug, 2002).

Men enligt Lam (2000) vill den tysta kunskapsformen endast spela en begransad roll da
dess dverforing hammas av den funktionella segmenteringen, som ar en del av den
professionella organisationens utformning. Har ser vi att den professionella organisationers
komplexitet skiljer sig fran andra organisations konstellationer darfor vill jag ocksa
poédngtera KM’s betydelse vid denna organisations form.

Jacobsen och Thorsvik (2002) belyser komplexiteten ytterligare i form av yrkesutdvarnas
sjalvstandighet och unika spetskompetens, likasa Grimnes och Terray (2003), dar de i
tillagg till det Jacobsen och Thorsvik (2002) pekar pa, ocksa lyfter fram medarbetarnas
storre tro pa sina egenskaper an det att inordna sig efter dverordnande byrakratiska regler.

Ovanstaende indikerar att det finns behov for mera strategiska verktyg och tilltag runt
arbetet med att sprida kunskap inom professionella organisationer och en tillampning av
KM mojliggor just for ett sddant ledarskapsperspektiv.

Men vill KM kunna tillampas inom denna typ av institution, eller anvénds den redan, och
vilka element ar det da vi kan lokalisera?

Ledning 1 sager att kunskapsspridning mellan de anstéllda har en framtradande roll i
dennes arbete och efterfragar en fungerande larmiljo inat i institutionen, samt att detta
kraver en mera dppenhet for andras kunskaper. Detta uttalande belyser en viktig aspekt av
KM arbetet, da det innebér en dnskan om att sprida kunskap nagot som i sin tur vill betyda
att en transformering sker, att man far till en forstarkning eller kanske till och med
forandring av den gemensamma kunskapsbasen.

Detta resonemang samsvarar med Nonakas m. fl (1995, 2001) kunskapsresa, det vill séga
att kunskapsomvandling inte representerar ett statiskt tillstand, utan att man genom en
larande miljo, vilken representerar denna “’resa”, tillhandahailler ett nytt ”jag” som
representerar det hogre intellektuella planet, som individen till slut befinner sig pa, for att
sedan forbereda sig infor ett &nnu hogre intellektuellt plan som institutionen ska befinna
sig pa, dar denna representerar den kollektiva kunskapsresan. Det man ar ute efter har, ar
en helhetssyn. Jag vagar pasta att en sddan helhetssyn saknas inom institutionen, baserat pa
respondenternas diskussioner om de olika vetenskapsfaltens uppdelning, som olika
miljoer.

Det havdas av samtliga respondenter, att dem alla tillhor det samma kollektivet men att
detta kollektiv bestar utav olika mindre miljoer baserat pa vedkommandes egna
vetenskapsfalt. Aven synen pa var institutionens granser gar, samt vem eller vilka man bor
prioritera i sin kunskaps formedling men kanske framfor allt vid inhdmtning, ger beldgg
for detta pastaende.

Problemet med ovanstaende ar att kunskap skapas och formedlas inom den slutna miljon.
Enligt Lam (2000) vill detta leda till att det kollektiva minnet férsvagas och att
institutionen da préaglas av embrained kunskap, det vill sédga av individ-explicit kunskap
vilket forstarker Lams (2000) argument om att den tysta kunskapen endast far spela en
begransad roll.
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Jag menar att kunskap och vélfungerande strategiska verktyg maste kunna ledas pa ett satt
som majliggor att alla vetenskapsperspektiv far ta del av institutionens relevanta/viktiga
kunskap jf. D60s (2003). Vidare forstar jag att denna kunskapen forst maste kunna forstas
och sedan implementeras sa att den kan bli gemensam inom sin egna miljo for att sedan
ledas och spridas till de andra miljoerna. Detta kan goéras genom olika interaktionsforum
sasom den Ledning 1 bland annat hanvisar till (Innovation inom offentlig sektor,
utbildning och hélsa).

Projektet exemplifierar hur kunskap kan bli gemensam och spridas mellan olika discipliner
och utéver vardera vetenskapsfalts granser. Ovanstaende projekt illustrerar dven
ledarskaps aspekten vid KM vilket aven far stod i King m. fl (2006) beskrivelse av KM, da
dem har syftar till formagan att skapa, tillvarata, forarva och sedan leda kunskapen inom
organisationen.

Med direktiv fran ledningen i form av olika projekt leds kunskap fran den enskilda
individen in i den slutna miljon, for att sedan delas med 6vriga deltagande vetenskapsfalt
in i ett storre sammanhang, for att till slut skapa en helhetssyn, vilket leder till att
samarbete och natverk skapas 6ver granser inom institutionen, nagot jag menar vill gynna
ett KM arbete.

Genom KM sétts kunskap i fokus och mojligheten till ett organisatoriskt larande
maximeras. Har vill jag &n en gang dra en parallell med Johannsen m. fl (enligt, Grimnes
och Terray, 2003) synpunkter om att kunskap bor ses pa som den viktigaste resursen en
organisation innehar och larande som den viktigaste processen, da detta fortydligar
kunskaps fokuset.

Darmed fastslar jag att behovet for att anamma KM inom en institution av denna art som
relevant.

Forutom den professionella organisationens komplexitet verkar vanskligheten med att
kunna leda kunskap inom denna kontext dven ha sitt ursprung i relationen mellan den fria
yrkesutovaren och dess uppfattningar om ledarskapet. Nagot som jag ocksa var inne pa
inledningsvis i min uppsats, da jag bland annat namnde att det kan tankas finnas
intressanta paradoxer relaterade till KM och ledarskap inom denna typen av institution.

Med utgangspunkt i ovanstaende stycke vill jag dra en parallell till litteraturen om
ledarskap inom akademisk verksamhet, som jag tidigare redovisat for i min teori.

Enligt Larsson och Holberg (2005) béar forestallningen om ledarskap med sig en ide om att
organisationer i nagon mening ska styras av ledaren , men att styrbarheten inom
akademiska institutioner ar begransad pa grund av dess medarbetares stora makt och
yrkesfrihet (Grimnes och Terray, 2003, Larsson och Holmberg, 2005), nagot som aven
podngteras av Ledning 2.

Ledning 2 sager bland annat att det ar svart att leda kunskap, att det &r en strategisk

utmaning och kanske speciellt svart i samband med att ga in med direktiv, da yrket som
akademiker ar sa fritt, vilket ocksa bekraftas av samtliga respondenter.
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Foreldsare 3, pratar till exempel om den akademiska friheten och séger att denne har ett
behov for kanna sig fri, da det har ndgot med dennes identitet att géra. Man forklarar det
som nagot naturligt, och séager att det ligger i rollen man har inom akademin.

Detta forstirker bilden om en problematik kring en s kallad “anti-managementkultur”, da
ledarens inblandning och forsok pa styrning i manga tillfallen verkar kollidera med
den "fria” akademikerns behov.

Inom andra organisationer forhaller sig de flesta till ledningen som dem som satter mal och
formedlar visioner( jf. Karlof 2006 samt Jacobsen och Thorsvik, 2002) medan man inom
denna typ av institution hellre dnskar att se pa ledarskaps utévandet som en uppbackande
roll, det vill sdga som ett mera indirekt agerande och ej ett styrningsmassigt sadant.

Genom att citera Foreldsare 1, forstiarks ovanstdende diskussion ytterligare, ’Jag tror
manga forskare inte vill bli styrda alls..”.

Eftersom vi har har med sa val invanda arbetsmonster att gora, som dessutom opererar
tillsammans med en kultur dar man rent generellt tar avstand fran ledningen, far detta en
hammande inverkning pa kunskapsledelse, dar denna darmed forsvaras.

Ledningens roll inom institutionen ses mer som en tillrattaldggande roll for den fria och
sjalvgaende medarbetaren, och inte som en visionar drivande roll, som dem traditionella
ledarskaps teorierna hanvisar till, ndgot som bekréftar Grimnes och Terrays’s (2003)
observationer runt akademiskt ledarskap.

Jag konstaterar saledes att denna yrkesutévande gruppens frihet kolliderar med ledningens
arbetsutévanden, samt att detta vill ha en hammande effekt for KM, da man pa sétt och vis
enbart ger ledningen utrymme for ett uppbackande arbete och icke som ett deltagande
sadant i sjalva kunskapsprocessen.

Mina konstateranden kan belysas ytterligare av forel&sarnas egna beskrivelser om hur
ledarskapet bedrivs idag, samt hur man dnskar att det ska bedrivas i fortsattningen.

Forelasare 2 upplever till exempel att kompetensutvecklingen fungerar bra som den ar.
Denne tror att en mer detaljstyrd sadan inte heller riktigt skulle kunna fungera, da
ledningen ar medvetna om att sadana direktiv inte skulle kunna fungera pa en akademiker
inom denna typ av institution.

Forelasare 3 poangterar att akademiker ar valdigt svara att styra och att ledarskapet bor
utévas som en uppbackande roll i samband med koordinerings processer runt, beviljning
av till exempel kurser, utbildning och projekt. Vidare sdger denna att det inte bor vara
nagon pa ledningsniva som ska avgora vilka kunskaper de anstéllda ska inneha, utveckla
samt formedla da detta istallet bromsar upp den kunskapsprocess man ar ute efter.

Och enligt Foreldsare 1 bor man dessutom vara forsiktig med att stimulera till ett 6kat
kunskapsutbyte ifran ledningens sida, da det &r latt att man anammar system som man kan
hitta inom mera vinstdrivande organisationer, i form av till exempel incentiv system.
Nagot denne tror vill ha en hammande effekt pa kunskapsdelning och lyfter har fram
tankar runt den “oerséttliga” och den ”ohotade auktoriteten”.
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Utifran det empiriska materialet kan man heller inte utldsa att det, per dags datum finns
nagra uttalade incentiv system inom institutionen, men att artikelpublicering favoriseras,
vilket pa satt och vis ocksa representerar ett system, nagot som samsvarar med Ning m. fl
(2005) artikel.

Ning m. fl (2005) havdar att akademiker foredrar dra i sin akademiska karriar framfor
pengar, detta motséager dock inte att ovanstaende tankar redan existerar,
eftersom dra ocksa &r ett satt att framhava/héavda sig pa.

Men till trots att Foreldsare 1 ar skeptisk till kunskapsledelse, efterlyser denna mera styrda
processer i forhallande till tillrattalaggning av sitt arbete samt i samband med
gemensamma forums verksamheter, da denne tror att det vill bli enklare for dem som
kommer in som nya med att uppratta natverk samt fa ta del av de redan etablerade
natverken.

Med utgangspunkt i ovanstaende tankegangar konstaterar jag darmed att KM kan vara
gynnsamt for institutionen, da det innebar ett tillrattalaggande av kunskapsspridning i form
av strategiska beslut runt hur institutionen kan organiseras, samt att det satter ett fokus pa
kunskap och pa larande processer nagot som i sin tur vill skapa ett mera valkomnade
kunskapsdelande klimat.

Ovanstaende konstaterande tar hansyn till forelasares syn pa vad akademiskt ledarskap bor
ga ut pa, namligen som tillrattalaggare, med det visar ocksa att ledarskapet maste fa ta
mera plats sa att man ska klara av att kunna signalera och belysa kunskapens strategiska
betydelse i systemet.
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6. VAD TAR VI MED OSS?

| detta avsnitt sammanfattas véasentliga slutsatser dar konklusionerna presenteras i I0pande
text, for att sedan konkret besvara uppsatsens syfte och fragestallningar.

Jag tar med mig mitt tidigare konstaterande om att denna yrkesgrupp har en viktig roll som
kunskapsagenter och ett ansvar for att delge sin kunskap, da ingen annan kan bidra med
yrkesgruppens lardomar. Samtidigt maste olika insatser goras for att dessa lardomar ska
kunna tillvaratas och utvecklas da kunskapsspridning ar ett kravande arbete inom denna
typ av institution.

Intern kunskapsspridning ar hogst relevant inom akademin med tanke pa forelasares unika
kompetens och yrkesmonopol. Emellertid &r den akademiska institutionens struktur och
komplexitet, samt forelasares radsla for att bli bestulna pa sina kunskaper och idéer
hammande elementer i samband med kunskapsspridning, vilket resulterar i att manga
kunskapsprocesser istéllet stannar upp eller avtar.

Avsaknaden av en gemensam kunskapsbas forsvarar gangen i kunskapsprocessen, det vill
séga kunskapen man efterstravar, samtidigt ar kunskaps transformeringen i form av tyst till
explicit lite ndrvarande.

Har finns det en skillnad i hur kunskapsspridning foregar mellan yrkesutévarna inom
institutionen jamfort med andra organisationsformer, da denna framst bygger pa en explicit
dimension till en annan explicit sadan. Darmed bygger den akademiska institutionens
kunskapsforarv pa starka drag av embrained kunskap (jf. Lam, 2000).

Det organisatoriska larandet ar ett framjande bidrag till att ovanstadende kunskapsprocesser
ska kunna fortsatta, eftersom det inte enbart racker med att framja till att kunskap skapas
eller inhamtas utan det maste aven stimuleras till att en kunskapsoverforing ska ske. Med
andra ord sa ar det inte tillrackligt att det finns ett kunskapsinnehav, utan denna maste dven
ges utrymme.

Detta baseras pa det lilla utrymmet som den tysta kunskaps dimensionernas transformering
verkar ha inom institutionen. Men baseras dven pa att det rader en uppenbar 6nskan om
flera arenor for kunskapsspridning i form av battre mojligheter for tvarvetenskapligt
samarbete, nagot som implicerar ett behov for okat fokus pa tillrattalaggning sa att
gransoverskridande samarbete kan underléattas.

Darmed bor det tvarvetenskapliga samarbeten ses pa som viktiga strategiska beslut vid
institutionen, da jag i likhet med mina respondenter uppfattar detta som ett mycket
framjande tilltag i samband med kunskapsspridning.

Ovanstaende implicerar att sjalva ansvaret for kunskapsledning primart ligger pa ett
strategiskt niva, medan de 6vriga inblandande processerna bor involveras och struktureras
av de fria yrkesuttvarna. Jag vill i samband med detta ocksa betona att dessa yrkesutovares
egna insikter och graden av att vilja dela med sig, dven har en avgérande roll fér
utvecklandet av framgangsrika kunskapsspridningsprocesser. | detta sasmmanhang sag vi
aven att de olika akademiska rollerna till Ning m. fl (2005) ocksa gick att lokalisera inom
institutionen, vissa direkt och andra mera indirekt.
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Har handlar det om att skapa en kunskapsvanlig kultur som &r med pa att skapa en positiv
installning till kunskapsspridning, vilken ska genomsyra hela institutionen. Darav maste
kopplingen mellan betydelsen av intern kunskapsspridning och ledning ocksa tydliggoras.
FOr att arbetet med processerna runt kunskapsspridning ska vara gynnsamt, kan det darfor
behdévas nagon form fér uppdrag, sa att institutionens medlemmar ska klara av att fokusera
pa just den kunskapen som ledningen vill efterstrava (I1as gemensam kunskapsbas).

Om man inte lyckas med att framhéva ett uppdrag, eller om kunskapsspridning icke sétts i
fokus pa ett strategiskt niva kan kunskapsledning i princip uppfattas som vad som helst.
Ledarskapets roll i samband med denna diskussion och inom denna typ av institutioner
innebdr ett tillrattaldaggande av kunskapsspridning i form av strategiska beslut, dar fokus
ligger pa kunskap och larande processer.

Jag ar medveten om att det kan finnas fler viktiga aspekter som jag inte lyckats fa med
mig, likaval omfattar ovanstaende aspekter en god grund for att fa en okad forstaelse for
hur kunskapsspridning gar till mellan forelasare och vad som kan ténkas framja denna
spridning, samt vad det akademiska ledarskapet vill innebé&ra i samband med dessa
processer.

Darmed vill jag konkret klargéra for min problemstallning och dess fragestallningar.

1. Hur kan man bidra till ett kunskapsbaserat utdvande av ledarskap inom akademisk
verksamhet?

Genom mitt teorietiska ramverk och min empiriska illustration har vi fatt vetskap om att
det akademiska ledarskapet inte utdvas, och inte heller uppfattas av dem som leds pa lik
linje med de mera traditionella beskrivningarna runt ledarskap. For att fa till ett mera
kunskapsbaserat utdvande, maste ledningen forst och framst kunna lyssna och forsta den
akademiska kulturen.

Denna forstaelse ar nagot ledaren sjalv kan paverka genom att tillrattalagga gemensamma
aktiviteter for alla inom institutionen, samt anvanda sig av strategiska verktyg och beslut
for att paverka kulturen som man &r en del av, in mot ett mera kunskapsvanligt klimat.

2. Hur ser rutinerna ut for den eventuella kunskapsspridningen som sker?

Kunskapsoverforingen sker for det mesta genom att ge access till litteratur sig emellan,
samt i form av skriftliga samarbeten som till exempel artikel publicering. Har sker alltsa
kunskaps delgivningen mest i form av explicit till explicit, darmed opereras det mest med
sa kallad embrained kunskap.

Men det finns dven vissa forsknings forum som man kan delta i, dock bestar dessa for det
mesta utav slutna grupper.

3. Kan man hitta spar av aterhallsamhet i forhallande till kunskapsdelning, men &ven i
forhallande till olika aktorer/roller som kan téankas inga i en institution av denna
art?

Ja, jag vill pasta att vi utifran denna studie kan utlasa en viss aterhallsamhet bland

akademikerna i forhallande till kunskapsdelning. Men att denna aterhallsamhet ar forenad
med individers radsla for att bli bestulna pa sina kunskaper och idéer, men &ven forenat
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med radslan for devalvering inom sitt eget vetenskapsfalt. Vi fick ocksa beskrivningar om
att det fanns en tendens till att vissa byggde upp staket runt sina egna kunskapsfélt och
undanholl information for andra, vilket bestyrker mitt pastand.

| samband med de roller som jag klarat av att identifiera, ar det den indirekta
identifieringen av rollen fox som man enligt teorin men dven utifran empirin, kan fastsla
att det finns en viss aterhallsamhet relaterat till dennes handlingar.

4. Hur ska/kan man lyckas med att framja till ett kunskapsdelande klimat?

Hér vill jag h&nvisa till de ménskliga relationerna och de individuella natverken.

Bade teori och empiri framhaller att det &r genom sociala méten och vetenskapliga
diskussioner och samarbeten som kunskap mest effektivt kan spridas. Genom att skapa
flera gemensamma forum pa tvars av olika vetenskaper och lata intellektuella manniskor
tala med varandra, skapas en starkare kollektiv kansla och tillhérighet internt, nagot som
kraver en utvecklad larmiljo.

Det hela handlar om kommunikativa handlingar sa att kunskap kan bli gemensam.
Kunskapsforvarv och utveckling gar ut pa att kommunicera och sprida kunskap, sa att man
lar sig att lara.

5. Problemstéllning: Kan KM tankas vara en gynnsam strategi for att fa till en
kunskapsdelning mellan forelasare pa en akademisk institution?

Utifran det material och den information som jag lyckats inhdmta vill jag vaga pasta att det
finns ett behov for att anamma KM inom en institution av denna art och ser pa detta som
relevant. Genom KM sétts kunskap i fokus och mgjligheten till ett organisatoriskt
kunskapande och larande maximeras!

Genom teorin och analysen har saval brister som nyttiga aspekter identifierats, vilka utgor
en grund for att kunna bidra med en 6kad forstaelse runt detta tema. Darfor ar det enligt
min mening nyttigt med en kritisk tillbakablick for att se pa vad som ar underrepresenterat
i den presenterade litteraturen och empirin.
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7. EN KORT KRITISK TILLBAKA BLICK

Det som i nedanstaende avsnitt kommer att tas upp, ska inte uppfattas som nagot fast eller
korrekt facit. Jag vill dven poangtera och gora lasaren uppmarksam pa att jag ar medveten
om att jag icke hellre kommer att ta upp allt som kan tankas vara av varde, men jag ska
sjalvklart gora mitt yttersta for att belysa de aspekter som berdr just mitt arbete.

Rent generellt sd beskrivs och uppfattas kunskap som ett abstrakt och komplext fenomen,
nagot som sjalvklart inte forenklar for nagra konkreta beskrivningar inom detta omrade.
Men det man ser &r att det finns en del forklaringar och indelningar av olika kunskaps
typer samt dimensioner, som till exempel tyst och explicit sadan. Det att kunskap kan
karaktariseras som bade tyst och explicit vill innebara att dem bada &r benamningar av det
gemensamma och traditionella kunskapsbegreppet. Det att kunskap kan karaktéariseras som
bade tyst och explicit vill innebéra att dem bada ar benamningar av det gemensamma och
traditionella kunskapsbegreppet

Samtidigt ar det relativt fa beskrivningar pa praktiska exempel vid kunskaps
trasformeringar, &ven om SECI-modellen till Nonaka m. fl (1995, 2001) ger 0ss en
ontologisk forstaelse av dessa processer. Och har vill jag inte pa nagot satt negligera
Nonakas bidrag, da dessa visar till ideella tillstdnd. Vad de emellertid inte riktigt klarar av,
ar att presentera nagra konkreta forslag av praktiska tillvagagangssatt for att uppna dem
ideella situationerna som beskrivs sa skickligt.

Aven roll perspektivet om de olika akademiska aktorerna ar underrepresenterad och en
orsak till detta kan ju vara att kunskapsbegreppet och dess dimensioner uppfattas och
beskrivs som sa komplexa foreteelser, att de forblir abstrakta. Och gar vi tillbaka och ser
pa de centrala bidragen i litteraturen, kan man se att Ning m. fl (2005) belyser roll
perspektivet i ljus av motivation och egenskaper, och till viss del dven i forhallande till
kultur. Men trots kultur aspekten saknas det fortfarande en djupare forstaelse runt
miljoaspekter och allianser.

Hér kunde det vara nyttigt att till exempel belysa sambandet mellan olika dimensioner av
kunskap och de akademiska rollerna, men dven sambandet mellan kunskap och handling
pa ett battre satt, da det i organisatoriska sammanhang ir det sétten man “producerar” ett
internt och externt virde pa. I litteraturen finns det tyvérr en tendens till att ”bara”
koncentrera sig om de intra-organisatoriska fragorna, lika s i empirin dock med ett
undantag av Forel&sare 3, som menar att man opererar inom en mera natverks organisation
och att externt kunskapsutbyte samt inhamtning bor prioriteras, av savél ledning som
kollegor.

Det att litteraturen ocksa indikerar att ”all” kunskap bor goras om till gemensam kunskap,
uppfattar jag som nagot problematiskt. Har bor relevans aspekter ocksa diskuteras, da
avsikten med den delade och spridda kunskapen bor ha ett véarde for respektive mottagare
(1as gérna, respektive roll), nagot som empirin dven papekar.

Samtidigt ar en stor del av syftet med KM att skapa, tillvarata, forvarva och leda kunskap

sa att hela organisationen till slut kan ta del av den (jf. King m. fl, 2006). Har sétts kunskap
i fokus, men kanske kunskaps fokuset hellre bor begrénsa sig till en viss kdrnkompetens,
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men da galler det sjalvklart att man klarar av att lokalisera och identifiera denna, nagot
KM ocksa kan bidra till.

Sist men inte minst, den fria och sjalvgaende yrkesutdvaren som ar mycket vanlig inom
kunskaps foretag och professionella organisationer. Det akademiska ledarskapet ar for
visso val beskrivet inom teorin och 6verrensstammer ocksa gott med empirin, dock ar den
underrepresenterad inom KM teorierna.

| detta sammanhang vill jag att vi &n en gang ser tillbaka till Ning m. fl (2005) studier, dar
det genomfordes en stor undersokning pa ett universitet i samband med kunskapsdelning
och akademiska roller. Har upptacker vi att forskarna av en eller annan anledning inte har
valt att ta detta relativt valkanda kannetecknet vid akademiker, som fria och sjalvgaende
yrkesutovare i betraktning.

Jag har heller inte lyckats att fanga Nonakas kunskaps diskussioner i samband med
professionella yrkesuttvare, trots att denne for diskussioner om kunskap som immateriella
resurser och intellektuellt kapital. Istéallet finner man manga teorier om kunskaps
forvaltning, spridning och dverforing inom dem privata organisationernas sfar.

Och avslutningsvis vill jag belysa att samspelet mellan det akademiska ledarskapet och
dess anstallda ocksa bor fa ett storre utrymme innanfor KM teorin, dock tror jag att det
kommer att ta tid innan denna accept av ledarskap kan implementeras pa ett fullgott satt,
da det har handlar om langa traditioner med vél invanda arbetsmonster.

Trots mina kritiska funderingar och de fynd som jag faktiskt lyckats redovisa i min studie,
ar det svart att acceptera att det inom forskningen inte ar tydligare och mera konkret
beskrivet for hur akademiska institutioner rent praktiskt kan ga till vaga runt ovanstaende
problemstéllningar.

7.1. AVSLUTANDE REFLEKTION

Jag borjade mitt uppsatsarbete med att hanvisa till att vi idag befinner oss i ett
kunskapssamhille, vilket vissa kan anse som nagot kliche’artat. Och innanfor vissa
kontexter och samhallen kan jag till viss del ha en forstaelse for en sadan uppfattning,
eftersom kunskap alltid har funnits. Daremot har vi idag andrat syn pa kunskapens
betydning och i vissa kontexter far detta mer utrymme an i andra.

Sjalv anser jag att den akademiska varlden inte kan se bort och inte heller ha rad med att
inte ta detta i betraktning, da dessa till viss del representerar och utbildar framtidens
kunskapsagenter.

Jag har fatt mojligheten till en inblick i en akademisk institution, dér jag lyckats fa ta del
av hur man forsoker att leda dessa kunskapsagenter, och hur dessa delger samt sprider sina
kunskaper sig emellan.

Genomforandet av denna studie har gett mig en mental bild av hur man i denna typ av
kontext forhaller sig till ovanstaende relationer i samband med de processer som ar
involverade i kunskapsspridning. Vidare har denna uppsats forsokt att bidra med
ytterligare forstaelse av dessa foreteelser, samt visat vad denna kontext kraver for att
kunna lyckas med ett KM arbete.
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Min intention har varit att forsoka sikta mot en studie med 6verféringsvarde, nagot jag
sjalv anser att jag ocksa har lyckats med. Eftersom jag anser att jag har uppfyllt uppsatsens
syfte samt problemstéllningar, da jag med hjalp av min teori och empiri har illustrerat samt
uppmarksammat hur kunskap ter sig men dven sprids mellan férelasare inom en akademisk
institution.

Min konklusion anser jag vara applicerbar och relevant inom akademin och andra
professionella organisationer, da dessa enligt teorin ocksa har de samma karaktaristika.
Jag upplever ocksa att arbetet med uppsatsen har medfort till en bredare insikt om hur
komplext begreppet kunskap och kunskapsledning faktiskt ar, nagot som jag sjalv anser
som nyttigt och berikande. Den bidragande orsaken till denna insikt ar nagot jag fatt under
min resa, da den kunskap jag lyckats inhamta haft sitt ursprung i ett lika kraftfullt
ifragasattande, men aven nyfikenhet runt KM som ett ledarskaps filosofi.

7.2. FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Uppsatsen har bland annat bidragit till en forstaelse om hur komplext och omfattande en
akademisk institution &r, med hansyn till dess strukturer och organisering, men dven till
vilken typ av kunskap som har mest erkanns. Det vill séga den explicita dimensionen i
form av skriftliga artiklar och bokliga kunskaper. Darfor skulle det i framtiden vara
intressant att forsoka att kategorisera och lokalisera olika typer av tysta dimensioner av
akademisk kunskap.

Ett annat framtida forskningsomrade som jag framfor allt skulle vilja ta del av eller lasa
mig till ar forhallandet mellan ledare och fria akademiker. Kanske speciellt for att jag
kande en stor saknad av ett sadant bidrag i samband med mitt arbete, men ocksa for att
detta kan tdnkas bli ett allt vanligare ’problem” med tanke p4 att allt fler idag betecknas
och beskrivs som just kunskapsarbetare och experter.
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BILAGA

UNDERSOKNINGS FRAGOR:

Vad arbetar du med? Hur Lange har du arbetat med detta?
Vad innebér dina arbetsuppgifter?

Overensstammer det du har lart i praxis?

Anser du att du har ny kunskap som skiljer sig fran de gamla/nya férelasarnas?
(mht. hur lange de varit pa institutionen)

Kénner du att de gamla/nya foreldsarna ar intresserade av att ta del av din kunskap och
anvanda sig av denna?

Ar du intresserad av att ta del av de gamla/nya foreldsarnas kunskaper samt erfarenheter?
Ar det viktigt med kunskapsspridning mellan forelasare?

Vad innebar kunskapsspridning for dig? Och hur ser kuskapsformedlingen ut, evt. kan se
ut?

Finns det kollegor ni ser upp till? (varfor?)

Finns det nagon(gra) forelasare som ni alltid kan radfraga, inhamta kunskap av?
Kan ni kdnna att vissa inte ar behjélpliga med vissa kunskaper/information?
Hur 6ppen ar du med att delge din egen kunskap?

Brukar du delta pa andra kollegors forelasningar? Skulle det ge dig nagot?
Kénner du av nagon konkurrens mellan forelasare? (evt. mellan de olika falten)

Vilken typ av kontakt har du med dina kollegor? (méten, lunchen, samtalsamnen er
emellan etc.)

Hur ofta har ni samlingar/méten? (vilken personal méter upp)
Ni ar uppdelade mellan tva bygg, kan detta kannas av pa annat plan ocksa?
Vilka faktorer har du upplevt gynnar/hdmmar kunskpsspridning foreldsare emellan?

Kénner du stod fran ledningen i samband med din personliga utveckling? (ingen fraga till
ledningen)

Vad ger ledningen for direktiv/stod?
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Anser du att ledningen bor ha en mer detaljstyrd kunskapsférvaltning i samband med
kompetens uteckling?

Hur tycker du att man pa ledningsniva ska stimulera till ett 6kat kunskapsutbyte?
Var kanns det mest naturligt att utbyta/inhdmta tankar och kunskap?

Vander du dig mest internt/externt vid kunskapsinhdmtning?

Vad innebér kunskap for dig?

Ok att kontakta dig i efterhand?

(I tillagg till ovanstaende, kommer foljande fragor att stallas till de pa ledar niva)
Vad ar ledarskap for dig?

Vilken roll har du vad galler kunskapsspridning mellan foreldsare? Hur arbetar du for att
framja detta?

Varfor ar det viktigt att framja och utveckla kunskapsspridning mellan de anstallda?

Hur menar du att arbetet med kunskapsspridning kan utvecklas mellan de anstéllda inom
akademia?

Mal med er verksamhet?- sprida kunskap, erfarenhet och resultat fran praktik och forsknin
(hamtat fran institutionens hemsida) Hur arbetar ni for att uppna detta?

Hur forvarvar ni kunskap? Har ni en uppfattning om hur ni omhandertar och sprider era
anstélldas kunskap inom er institution?

Anser du att er strategi framjar till en kunskapsdelande milj6? Skulle du evt. vilja se en
forandring av denna?

Vad menar du att en valutvecklad intern kunskapsspridning kan leda till?
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