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Sammendrag

Denne mastergraden gnsker & undersgke om man ved hjelp av virtuelle Enterprise Social
Networks som Workplace fra Facebook, kan gke kunnskapsdanning, laering og
kunnskapsdeling innad i en organisasjon ved a se pa de organisatoriske betingelsene som
ligger til rette for dette. Det er ogsa sett pa om Workplace kunne bidra til & overfare taus
kunnskap til eksplisitt kunnskap. Dette blir undersgkt gjennom en casestudie av en

organisasjon som benytter seg av Workplace som intern kommunikasjonsplattform.

Resultatene fra denne studien viser at organisasjonen som blir undersgkt ikke har tatt de
riktige organisatoriske grepene for & lykkes med virtuell kunnskapsdeling. Organisasjonen
som blir undersgkt utnytter ikke det fulle potensialet i Workplace, og det blir derfor
vanskelig & effektivt bruke denne plattformen for kunnskapsdeling, leering og
kunnskapsdanning. Elementene som er viktige for & kunne lykkes er til stede i

organisasjonen i varierende grad.

Workplace i seg selv har begrensninger pa hvor effektivt det kan bidra til kunnskapsdeling,
men med de riktige organisatoriske grepene har systemet mulighet til & bidra positivt i
utviklingen av kunnskapen til de ansatte i organisasjonen. Resultatene fra studien viser
ogsa at det er liten overfgring av taus til eksplisitt kunnskap gjennom Workplace og i

organisasjonen generelt.

Funnene i denne studien er positive i den forstand at det er teoretiske mulighetsrom for a
lykkes ved bedre organisatorisk tilrettelegging og bevissthet rundt kunnskapsdeling, laering

og kunnskapsdanning i organisasjoner.
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1.0 Innledning

Denne mastergradsoppgaven handler om deling av kunnskap i en virtuell setting innad i
organisasjoner. Gjennom tidligere erfaringer og arbeidsforhold har jeg fatt en interesse for
hvordan en organisasjon behandler taus og eksplisitt kunnskap pa en effektiv mate.
Nonaka og Takeuchi (1995) har utviklet teorier basert pa hvordan japanske
produksjonsbedrifter bruker kunnskapsdeling og kunnskapsledelse pa en effektiv mate for
a utvide kunnskapen i en organisasjon. Teoriene konkluderer med at hvis dette gjeres
riktig kan den kollektive kunnskapen og konkurransekraften til organisasjonen gke
kontinuerlig (Nonaka og Takeuchi 1995). I denne oppgaven skal jeg spesielt fokusere pa
samspillet mellom taus og eksplisitt kunnskap i en organisasjon.

Mye har skjedd pa den teknologiske fronten siden Nonaka og Takeuchi gjorde sine
undersgkelser i japanske produksjonsorganisasjoner pa 80- og 90-tallet. Jeg skal studere en
bedrift pa en viss starrelse som bruker nettbaserte systemer for informasjon- og
kunnskapsdeling pa tvers av avdelinger og hierarkier. Det finnes mange slike systemer,
men denne oppgaven vil fokuser pa de som har et sosialt element ved seg. Disse systemene
kalles for Enterprise Social Networks (ESN), eller bedriftssosiale medier pa norsk
(Leonardi et al. 2013). | denne mastergradsoppgaven vil undersgkelsene fokusere pa en
organisasjon som bruker et system kalt Workplace. Workplace er laget av Facebook.
Workplace og lignende ESN-systemer etterligner i stor grad tradisjonelle sosiale medier,
men skiller seg ut ved at de er lukkede systemer for organisasjonen hvor kun de ansatte er
aktarer og hvor systemet legger mer opp til faglig kommunikasjon og samhandling mellom
aktgrene (Leonardi et al. 2013). | oppgaven vil jeg forsgke a bruke begrepet ESN nar jeg
snakker om det teoretiske rammeverket, og Workplace nar jeg snakker om den aktuelle

casen.

1.1 Case

Jeg har valgt a undersgke en enkelt organisasjon i en casestudie. Grunnen for a bare velge
en organisasjon var for & ha en passende stgrrelse pa oppgaven og gi den en naturlig
avgrensning. Oppgaven hadde veert styrket av flere caser som kunne blitt sammenlignet,
men starrelsen pa prosjektet hadde da blitt veldig omfattende. Hvilke tekniske systemer
organisasjoner bruker er sjeldent offentlig informasjon, sa valget av organisasjon falt pa en



jeg visste var bruker av ESN. Organisasjonene som ble valgt er derfor en tidligere
arbeidsgiver som jeg visste benyttet seg av ESN-systemer til informasjon- og

kunnskapsdeling.

1.2 Problemomradet

Problemomradet for denne mastergradsoppgaven gar pa om det er mulig a vise til noen
effekt i form av gkt kunnskapsdeling ved bruk av Enterprise Social Networks i
organisasjoner. Jeg har valgt dette problemomradet fordi jeg har opplevd
implementeringen av ESN hos en av mine tidligere arbeidsgivere, den samme
organisasjonen jeg har valgt & undersgke. Jeg merket hvordan kommunikasjonsflyten i
hele organisasjonen ble endret nzermest over natten. Man gikk fra a enten fa selektiv
informasjon pa fellesmailer, eller ofte muntlig fra en overordnet som hadde fatt
informasjon i fellesmailer til dem, til at all informasjon var tilgjengelig for alle med en
gang. Fer ESN var informasjonsflyten rett og slett treg og upalitelig fordi man var prisgitt
at noen over eller rundt deg hadde fatt informasjonen hvis du ikke hadde fatt den direkte
selv. Ved innfaringen av ESN i organisasjonen fikk alle tilgang til den samme

informasjonen, pa samme tid.

Systemer som ESN er bygget opp etter samme prinsipper som tradisjonelle sosiale medier
hvor det er lagt opp til toveiskommunikasjon. Dette ga informasjonen og kunnskapen som
ble delt en mye mer dynamisk dimensjon. Folk i organisasjonen delte sine umiddelbare
responser, gjerne erfaringer og kunnskap knyttet opp mot informasjonen som ble delt pa
Workplace, og dette ble gjerne gjort uoppfordret. Workplace er bygget opp helt likt som
Facebook, bade visuelt og med tanke pa funksjoner, sa de ansatte trengte minimalt med

oppleering for & ta ESN/Workplace i bruk.

1.3 Problemstilling

Mens radende teori, som Nonaka og Takeuchi (1995) synes a forutsette en transformasjon
fra taus til eksplisitt kunnskap (se teorikapittel) i fysiske interaksjoner mellom aktgrene,
konsentrerer denne oppgaven seg om en slik transformasjon kan gjgres over store distanser
ved hjelp av IKT og virtuelle nettverk. Spgrsmalet blir da om taus kunnskap kan bli
overfart til eksplisitt kunnskap pa en effektiv og kunnskapsdannende mate i organisasjonen

ved tilrettelegging? Hvordan blir systemer som ESN brukt? Har bruken av slike systemer



for informasjons- og kunnskapsdeling en effekt pa kunnskapsdeling i organisasjonen?
Casestudier er som regel knyttet opp mot forstaende problemstillinger, fordi de gnsker a
forsta samfunnet rundt oss, eller det man undersgker (Grgnmo 2016). Videre i
teorikapittelet vil jeg forklare noen av forutsetningene for & oppna kunnskapsdeling best
mulig i en organisasjon. For casestudier er det vanlig & benytte seg av teoretisk
generalisering fordi man knytter funnene i en studie opp mot teorier for enten & svekke

eller styrke dem (Grgnmo 2016).

Den generelle teoretiske problemstillingen i denne oppgaven vil vere a analysere
potensialet til virtuelle sosiale medier (ESN) som teknologi for kunnskapsdanning, leering
og kunnskapsdeling i organisasjoner og organisatoriske betingelser for at dette potensialet
skal realiseres. Jeg vil spesielt legge vekt pa eksternalisering av taus kunnskap til eksplisitt

kunnskap.

Jeg skal ta for meg denne problemstilling ved a analyse potensialet, bruk og organisatorisk
tilrettelegging av en spesifikk elektronisk kommunikasjonsplattform, Workplace, i en

spesifikk organisasjon.

Denne problemstillingen er todelt, Den ferste delen av problemstillingen gnsker a
undersgke er de organisatoriske forholdene, og om de kan tilrettelegges for bruk av
Workplace til kunnskapsdeling, leering og kunnskapsdanning i organisasjonen. Den andre
delen vil se pa om Workplace har potensialet til & vaere et effektivt
kommunikasjonsverktgy for eksternalisering av taus kunnskap til eksplisitt kunnskap hvis

forholdene for det ligger til rette fra organisasjonen sin side.



2.0 Teori

Denne mastergradsoppgaven vil vaere konsternert rundt et teoretiske rammeverk utviklet
av Ikujiro Nonaka for kunnskapsdanning og kunnskapsdeling som er bygget opp av to
deler. Den farst delen er SEKI-modellen utviklet av Nonaka sammen med Hirotaka
Takeuchi. SEKI-modellen ble utviklet for & forklare hvordan kunnskapsdeling og
kunnskapsdanning foregar i en evig utvidende spiral i organisasjonen hvis forholdene
ligger til rette. Den andre delen i det teoretiske rammeverket gar pa et «sted» for
kunnskapsdeling. Dette blir av Nonaka og Noboru Konno kalt for «Ba», som er japansk
for sted (Nonaka og Konno 1998). Der hvor SEKI-modellen ser pa selve overfgringen og
utviklingen av kunnskap fokuserer det teoretiske rammeverket rundt Ba pa hvor
kunnskapsdelingen skjer. Teoriene om Ba fglger det samme mgnsteret til SEKI-modellen
og korresponderer med de forskjellige fasene av modellen. Dette vil jeg vil forklare

neermere senere (2.3) i teorikapittelet.

For & bygge opp det teoretiske rammeverket for problemstillingen er det viktig & forsta hva
kunnskap, kunnskapsdanning og kunnskapsdeling er. Andre teoretiske rammeverk det vil
veere viktig & se pa er virtuelle miljger for kunnskapsdeling og hvordan individene i

organisasjoner handler i virtuelle miljger.

| dette kapittelet jeg vil starte med a se pa kunnskap, og hva kunnskap er gjennom
forskjellige definisjoner og forklaring. Den starste delen av dette kapittelet vil veere
sentrert rundt SEKI-modellen og Ba, da dette er teoriene som legger grunnlaget for de
videre undersgkelsene. Det er ogsa i delkapittelet om Ba at ESN vil bli nsermere undersgkt.
Deretter vil jeg forklare litt rundt vilkar og vilje for kunnskapsdeling i virtuelle miljger.
Etter det vil jeg drefte kritikk som har blitt rettet mot Nonakas teorier for & skape et mer
balansert bilde av det teoretiske rammeverket. Avslutningsvis vil jeg presentere
forskningsspgrsmalene som vil hjelpe til & operasjonalisere problemstillingen i denne

studien.

2.1 Kunnskap

Hva kunnskap er har blitt diskutert i all tid. De greske filosofene var meget interessert i

kunnskap, og hvordan man kunne vite hva man visste (Elster 1977). | vestlig epistemologi,



leeren om kunnskap er det hovedsakelig to filosofiske retninger hva angar kilden til
kunnskap. Den farste er rasjonalismen. Rasjonalismen argumenterer for at kilden til
kunnskap er mentale prosesser. Erfaringer og opplevelser er derfor ikke kilder til
kunnskap. Et godt eksempel pa rasjonalismens kilde til kunnskap er matte og teoretisk
fysikk (Elster 1977). Den andre retningen innen vestlig filosofi om kunnskap er empiri. |
empirismen er det til motsetning fra rasjonalismen sansene og opplevelsene som er kilden
til kunnskap. | empirien laerer man av det man opplever. Anvendt fysisk og forskning er

eksempler pa leering innenfor empirien (Trangy 2018).

2.1.1 Taus og Eksplisitt kunnskap

Vestlig epistemologi har tradisjonelt vaert opptatt av at kunnskap er eksplisitt, altsa
rasjonell (Nonaka et al. 2000). | asiatisk og primert japansk epistemologi er det viktig a
tenke pa den tause kunnskap for a kunne forsta helheten i kunnskap. Taus kunnskap er
empirisk. Taus og eksplisitt kunnskap er komplementare og helt essensielle ifglge Nonaka
et al. (2000) for & kunne skape ny kunnskap. Ny kunnskap er skapt i samhandlingen
mellom taus og eksplisitts kunnskap (Nonaka et al. 2000). Ifglge Nonaka og Takeuchi
(1995) er kunnskap en rettferdiggjort sann tro, altsa kunnskap en tro du kan bevise utover
urimelig tvil (Nonaka og Takeuchi 1995). Taus og eksplisitt kunnskap er de sentrale
begrepene i SEKI-modellen som omhandler kunnskapsdeling og kunnskapsdanning
(Nonaka og Takeuchi 1995).

Taus Kunnskap

| teoriene til Nonaka og Takeuchi (1995) poengteres viktigheten av taus kunnskap hos
aktgrene i en organisasjon. Taus kunnskap blir beskrevet som fundamental kunnskap, uten
beviser, med andre ord ting «man bare vet» uten at man klare a sette ord pa det (Nonaka og
Takeuchi 1995, 21). Erfaringer er det vanligste man pleier a sammenligne taus kunnskap
med. Ifglge Kaufmann og Kaufmann (2015) er taus kunnskap noe som er effektivt og
operativ, men som kan veere vanskelig for aktarene a beskrive eller forklare (Kaufmann og
Kaufmann 2015). Taus kunnskap er fundamentet som gir grunnlag for at den den
eksplisitte kunnskapen skal kunne bli kodifisert og bearbeidet (Nonaka og Takeuchi 1995).
Taus kunnskap komplementerer eksplisitt kunnskap. Taus kunnskap er all kunnskap som
ikke er kodifisert, som for eksempel erfaringer, personlige vurderinger og sanseinntrykk.
Taus kunnskap er tilegnet gjennom gvelser og handlinger. Den tause kunnskapen er ofte

intuitivt basert (Kaufmann og Kaufmann 2015). Nonaka og Takeuchi (1995) fremhever



den sosiale dimensjonen ved taus kunnskap. Taus kunnskap blir til og delt i interaksjon

med andre mennesker (Nonaka og Takeuchi 1995).

Eksplisitt kunnskap

Ifalge Kaufmann og Kaufmann (2015) er eksplisitt kunnskap «kunnskap som en bevist kan
gjere rede for» (Kaufmann og Kaufmann 2015, 280). Eksplisitt kunnskap har blitt
kodifisert og skrevet ned. Denne kunnskapen trenger man ikke a oppleve for a lzre.
Eksplisitt kunnskap kan leses for at aktgrene skal kunne tilegne seg den, den er klar og

tydelig for alle. Eksplisitt kunnskap er ikke personlig (Nonaka og Takeuchi 1995).

2.1.2 Kunnskapsledelse

| de senere arene har kunnskap blitt sett pa som en stadig viktigere ressurs for
organisasjoner (Alavi og Leidner 2001). | kunnskapsledelse ser man hele spekteret av
kunnskap som er i en organisasjon, og vet hvordan man best mulig utnytter det for a skape
et konkurransefortrinn i markedet, samt utvikle kunnskapen til en ny, mer avansert
kunnskap som igjen driver innovasjon og utvikling i organisasjonen (Alavi og Leidner
2001).

Kunnskapsledelse er en viktig del av kunnskapsdeling, hvor man ser pa kunnskap som en
ressurs. | kunnskapsledelse er den kontinuerlige utviklingen og delingen av kunnskap
viktig for at en organisasjon hele tiden skal veere tilpasningsdyktig til markedet og de
omgivelsene som organisasjonen operer i (Alavi og Leidner 2001). Alle organisasjoner
sitter pa mye taus kunnskap som ikke har blitt kodifisert av organisasjoner, enten fordi de
ikke kan eller fordi det ikke er en prioritet. | boken The Knowledge Creating Company av
Nonaka og Takeuchi (1995) blir det forklart hvordan man gjennom kunnskapsledelse kan
omgjare den tause kunnskapen til eksplisitt kunnskap pa en effektiv mate. Gjennom riktig
ledelse vil man ha muligheten til & ha en kontinuerlig utvikling av kunnskap i
organisasjoner. Dette styrker evnene til & innovere betraktelig og vil gi de organisasjonene
som driver med aktiv kunnskapsledelse et betydelig konkurransefortrinn (Nonaka og
Takeuchi 1995).

2.2 SEKI-modellen

SEKI-modellen ble utviklet for a forklare hvordan taus og eksplisitt kunnskap samhandlet,
og stadig utviklet seg i overfgringen mellom dem som skjer i en organisasjon. En



organisasjon skaper kunnskap gjennom samhandling mellom eksplisitt og taus kunnskap.
Gjennom denne samhandlingen ekspanderer kunnskapen i organisasjonen i bade kvalitet
og kvantitet (Nonaka et al. 2000).

SEKI-Modellen (Figur 1) ogsa kalt Biia s

kunnskapsspiralen er ' I
runnstammen i det teoretiske 3 R

: » | Sosialisering Eksternalisering £

rammeverket til Nonaka for
kunnskapsdeling og ' @

kunnskapsdanning.

Taus

Internalisere Kombinering

L Eksplisitt Eksplism{—J

Figur 1 — SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)
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Kunnskapsdeling og
kunnskapsdanning henger sapass
sammen at disse begrepene vil bli
brukt fritt om hverandre videre i
oppgaven. For a forklare kunnskapsspiralen og SEKI-modellen er det viktig & utdype
rammeverket rundt nermere. Den farste delen av rammeverket rundt SEKI-Modellen er
fem forhold som legger til rette for at modellen skal kunne operere effektivt i en
organisasjon. Den andre delen er selve kunnskapsdanningen, og hvilke faser kunnskap ma

gjennom kunnskapsspiralen for & utvikle seg til ny kunnskap.

| denne gjennomgangen av SEKI-Modellen vil jeg farst se pa de muliggjerende forholdene
for kunnskapsspiralen. Etter det vil jeg ga gjennom kunnskapsspiralen i detalj, hvor
forholdet mellom taus og eksplisitt kunnskap i SEKI-Modellen blir forklart.
Avslutningsvis vil jeg drgfte de forskjellige fasene i kunnskapsdanning.

2.2.1 Muliggjérende forhold for kunnskapsspiralen og kunnskapsdanning

Skal kunnskapsspiralen ha noen effekt og bidra til kunnskapsdanning og kunnskapsdeling
er det viktig at forholdene i en organisasjon ligger til rette for dette. Det trekkes frem
seerlig fem forhold som gjar det mulig a dele kunnskap pa en effektiv og organisert mate
som gjer organisasjonen i stand til & skape og dele kunnskap (Nonaka og Takeuchi 1995).
De fem forholdene gar pa intensjonen for kunnskapseling, hvor mye selvstendighet de
ansatte har i sitt arbeid, om det er kreativt kaos i organisasjonen, redundans av
informasjon, og nadvendig variasjon. Det fjerde forholdet gir SEKI-modellen gode levekar

0g gar pa at det er en redundans av informasjon og kunnskap i organisasjonen.



Intensjon

Det farste forholde som muliggjer kunnskapsspiralen er intensjon. Skal kunnskapsspiralen
ha optimal effekt er det veldig viktig at organisasjonen har intensjoner om a skape ny
kunnskap (Nonaka og Takeuchi 1995). Med dette menes det at de ma vere en klar strategi
pa kunnskapsdeling og kunnskapsdanning fra ledelsen og at denne har blitt kommunisert
godt til de ansatte i organisasjonen. En viktig del av en slik strategi er at organisasjonen ma
ha fokus pa at de ikke bare skal tilegne seg ny kunnskap, men ogsa utnytte gammel og ny

kunnskap sammen (Nonaka og Takeuchi 1995).

Selvstendighet

Det andre muliggjgrende forholdet for kunnskapsspiralen bygger pa graden av
selvstendighet de ansatte har i organisasjonen. Skal de ansatte kunne tilegne seg ny
kunnskap ma de har en hgy grad av selvstendighet i arbeidet sitt (Nonaka og Takeuchi
1995). Selvstendighet gker sjansene for at de ansatte finner verdifull informasjon og
motiverer dem til & skape ny kunnskap gjennom & utvikle rutinene i sitt virke. Ved hgy
grad av selvstendighet fgler de ansatte en sterkere forpliktelse for & utvikle seg selv faglig,
som igjen vil fare til danning av ny taus kunnskap som kan bli overfart til eksplisitt
kunnskap til nytte for hele organisasjonen (Nonaka et al. 2000). Har man selvstendighet
ma de ansatte stole mer pa egne evner og kunnskap, noe som gker sjansene for & utvikle ny
taus kunnskap (Nonaka et al. 2000). Ved a gi de ansatte selvstendighet vil det veere stgrre
muligheter for & «prgve og feile» og laerer fra egne erfaringer pa et selvstendig grunnlag
som vil sette fart pa kunnskapsdanning. Nye uventede muligheter kan dukke opp. Ansatte
som arbeider selvstendig blir rett og slett mer motivert til & skape ny kunnskap (Nonaka og
Takeuchi 1995).

Kreativt kaos

Det tredje forholdet som promoterer kunnskapsdanning innad i organisasjoner er kreativt
kaos. Kreativt kaos stimulerer til samhandling mellom en organisasjon og eksterne miljger.
Det skiller seg fra fullstendig uorden i det at kreativt kaos som regel er et virkemiddel
ledelsen kan spille pa for & skape en «fglelse» av krise i organisasjonen (Nonaka et al.
2000). Det betyr at organisasjonen ikke ngdvendigvis er i krisetilstander, men det er gitt
inntrykk av det fra ledelsen ovenfor de ansatte. Kreativt kaos kan ogsa oppsta naturlig nar
organisasjonen star ovenfor en reel krise, gjerne en ny aggressiv konkurrent eller et fall i
markedet (Nonaka et al. 2000).



Slike «kriser» farer til at organisasjonen hele tiden er forberedt pa a mgte noe uforutsett,
og derfor kontinuerlig utvikler ny kunnskap for & mgte det uforutsette. En tilstand av
«kreativt kaos» gir mulighet for organisasjonen til a omstille seg, uansett hvordan
forholdene i organisasjonen eller markedet er (Nonaka og Takeuchi 1995). Nar det oppstar
kaos eller en falelse av krise blir rutiner, vaner og mentale modeller av virkeligheten brutt
opp. Ifelge Nonaka et al. (2000) farer slike nedbrytinger i organisasjonen til en slags
«avleering» som gjer at de ansatte ma endre maten de tenker pa og reflektere over maten de
gjer utfarer oppgavene pa. Hvis det kreative kaoset er initiert av ledere i organisasjonen er
tid og sted meget viktig for at man ikke skal fa ukontrollert kaos i organisasjonen. Kreativt
kaos skal brukes som forhold for kunnskapsspiralen helst i gode tider slik at man er

forberedt nar det kommer reelle kriser (Nonaka et al. 2000).

Redundans

Det fjerde forholdet som legger til rette for kunnskapsspiralen og kunnskapsdanning er
redundans. Redundans er en gjentagelse, eller overlapping av informasjon. Det er viktig
med systemer for redundans av informasjon i en organisasjon fordi det er gjer det mulig
for kunnskapsspiralen til & kunne operere effektivt (Nonaka et al. 2000). Nar det er
redundans av informasjon akselerer kunnskapsdelingen pa to mater. For det farste sa vil
dette fare til gkt deling av taus kunnskap. Nar noen deler informasjon vil mottaker kunne
forsta hva avsenderen prgver a dele fordi de har den samme grunnkunnskapen som alle
andre. Man vil da lettere kunne gi rad, dele erfaringer eller dele sitt syn pa en effektiv mate
(Nonaka et al. 2000). For det andre farer overlapping til at alle har en bedre forstaelse av
sin rolle og plass i organisasjonen. Dette gir et mer rettet fokus for de ansatte hvor de kan
bruke sin kunnskap og ferdigheter mer bevist og presist. Redundansen er et godt verktay
for organisasjonen fordi det vil fare til en viss grad av forutsigbarhet for alle involverte
(Nonaka et al. 2000).

Ngdvendig variasjon

Det femte og siste forholdet som legger til rette for kunnskapsspiralen er kalt ngdvendig
variasjon. For a kunne mgte de utfordringene en organisasjon kan mgte i det markedet de
opererer i er det helt ngdvendig at organisasjonen matcher den variasjonen og
kompleksiteten som finnes i markedet (Nonaka og Takeuchi 1995). Nar man har
ngdvendig variasjon hjelper det de andre forholdene som legger til rette for

kunnskapsdelingen, Man oppnar en balanse mellom den orden som trengs i



organisasjonen, samt man er klar til & takle en mulig krise som kan oppsta (Nonaka et al.
2000). Uten ngdvendig variasjon vil ikke organisasjon ha mulighet til & bruke den nye
kunnskapen som har blitt skapt pa en effektiv mate nar det det oppstar raske eller generelle
endringer i miljget og markedet til organisasjonen (Nonaka og Takeuchi 1995).

For & kunne maksimere den ngdvendige variasjonen av kunnskapen til de ansatte er det
viktig at avstanden fra individene til informasjonen er sa kort og effektiv som mulig
(Nonaka og Takeuchi 1995). Hvis det er en forskjell pa informasjonen de ansatte har
tilgang pa vil de ikke ha mulighet til & samhandle pa likt grunnlag innad i organisasjonen.
Dette vil veere til hinder hvis det oppstar en trussel mot organisasjonen, som for eksempel

en endring i markedet eller miljget de operer i (Nonaka et al. 2000).

Det er to mater man kan oppna ngdvendig variasjon effektivt. Den farste er at alle i
organisasjonen har tilgang og vet hvordan man finner all informasjon og kunnskap som
organisasjonen har. Den andre maten for a oppna ngdvendig variasjon er a endre
organisasjonsstrukturen ofte. Hvis man endrer organisasjonsstrukturen ofte vil de ansatte
vaere innom flere kompetanseomrader i organisasjonen, og pa den maten tilegne seg en
ngdvendig variasjon av kunnskap om organisasjonen. Dette vil ogsa styrke redundansen i

organisasjonen (Nonaka et al. 2000).

2.2.2 Kunnskapsspiralen

Kunnskapsspiralen til Nonaka og Takeuchi (1995) er grunnlaget for SEKI-modellen.
Kunnskapsspiralen er bygget opp i fire deler som blir beskrevet som mgnstre for
kunnskapsdanning. Nar kunnskapen beveger seg gjennom mgnstrene utvikler kunnskapen
seg i en utvidende spiral av ny og videreutviklet kunnskap. Gjennom kunnskapsspiralen
utvikler aktgrene i organisasjonen sin kunnskap, noe som igjen gir organisasjonen en
stadig skende kunnskapsbase a utnytte for innovasjon, og videre kunnskapsdanning
(Nonaka og Takeuchi 1995). Gjennom kunnskapsdeling i kunnskapsspiralen blir
kunnskapen tilfart starre verdi fordi den blir tilegnet ny forstaelse og bruksomrader. Ved
aktivt bruk av kunnskapsspiralen kan en organisasjon utvikle seg til & bli en
kunnskapsskapende organisasjon. Kunnskapsspiralen er en kontinuerlig prosess, og blir pa
den maten aldri fullfgrt. Den er derfor ikke en sirkel, den har ikke en sluttet krets (Nonaka
og Takeuchi (1995). Nonaka og Takeuchi (1995) beskriver den som en utvidende spiral,
fordi nar man har fullfert en sirkel i spiralen har kunnskapsnivaet i organisasjonen gkt, og
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man «begynner pa nytt» fra et annet perspektiv enn det man gjorde forrige gang man var i
den samme fasen i kunnskapsspiralen. Det er ogsa viktig a papeke at organisasjon er
kontinuerlig til stede i hele spiralen, det er ikke en lineer prosess (Nonaka og Takeuchi
1995).

Kunnskapsspiralen bestar som sagt av fire faser, eller mgnstre. Den farste gar pa
sosialisering, og her overfares taus kunnskap til taus kunnskap, den andre fasen er
eksternalisering, i eksternaliseringsfasen blir kunnskap overfart fra taus til eksplisitt
kunnskap. Den tredje fasen er en kalt for kombineringsfasen hvor vi gar fra eksplisitt
kunnskap til videreutviklet eksplisitt kunnskap. Den fjerde, og siste fasen er &
internaliseringsfasen hvor vi den eksplisitte kunnskapen blir brukt til & utvikle ny taus
kunnskap. Nar kunnskapen har blitt til taus kunnskap starter man pa nytt igjen i

sosialiseringsfasen (Nonaka og Takeuchi 1995).

Sosialisering — Taus til taus kunnskap

Som vi ser i figur 2 er det i Toiis Tous
sosialiseringsmgnsteret at Taus ‘ i I

kunnskap blir il ny taus kunnskap g Sosialisering Eksternalisering

mellom aktgrene i en :
organisasjon. Dette skjer ved bruk av @ i
observasjoner, etterligning, og gvelse. | 5 Internalisere Kombinering L::

sosialiseringssteget skapes ny taus
kunnskap gjennom interaksjon og delte

L Eksplisitt Euspust—J

opplevelser med andre personer _ o
Figur 2 - Sosialisering i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

(Nonaka et al. 2000). Taus kunnskap er

som regel knyttet opp mot bade tid og sted, derfor er det viktig at denne deles i en sosial
setting. | forhold til problemstillingen vil det veere interessant & se om de sosiale
elementene ved ESN kan veie opp for ansikt-til-ansikt interaksjon som sosialiseringsfasen
legger opp til. Ifalge Nonaka et al. (2000) skjer overfgringen av taus kunnskap til ny taus
kunnskap som regel pa en arbeidsplass, gjerne gjennom larlingordninger eller utenfor
arbeidsplassen i sosiale settinger hvor meninger og erfaringer blir delt i et gjensidig miljg
(Nonaka et al. 2000). Organisasjoner har ogsa muligheten til a tilegne seg taus kunnskap

eksternt nar de er i kontakt med kunder eller leverandgrer (Nonaka et al. 2000).
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Nonaka og Takeuchi (1995) bruker en baker og en larling som eksempel pa
sosialiseringsmgnsteret. Gjennom observasjoner, etterligning og forskjellige gvelser
overfgres den tause kunnskapen og baking fra bakermesteren til leerlingen (Nonaka og
Takeuchi 1995). Dette er en god mate a trene opp nye ansatte, men Nonaka og Takeuchi
(1995) argumenter med at dette er en problematisk kunnskapsoverfaring for
organisasjonen. Dette er fordi gjennom sosialisering blir kunnskapen aldri eksplisitt, fordi
den overfares fra menneske til menneske, sa organisasjon som helhet vil aldri kunne dra

nytte av denne kunnskapen (Nonaka og Takeuchil1995).

Eksternalisering — Taus til eksplisitt kunnskap

Denne studien fokuserer pi om ESN er gl Taus Taus

en effektiv kommunikasjonsplattform |
11

for kunnskapsdeling og ser pd om det K Sosialisering Eksternalisering

muliggjer en lettere overgang for taus
kunnskap til eksplisitt kunnskap i en @

organisasjon. Nar man skal undersgke

wisipdey 3

Taus

nsydsyy

Internalisere Kombinering
overgangen fra taus til eksplisitt

L

kunnskap er det eksternaliseringsfasen Eksplisitt Eksplisitt

(figur 3) som star i fokus. Skal _ o

Figur 3 - Eksternalisering i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)
problemstillingen bli validert ma det
bevises at det oppstar en eksternalisering av kunnskap nar de ansatte i organisasjonen

bruker ESN-systemer.

Det er nar taus kunnskap og eksplisitt kunnskap blandes sammen at man kan oppna store
ting ifelge Nonaka og Takeuchi (1995). Eksternalisering er prosessen nar man klarer a
artikulere og kodifisere den tause kunnskap som enkeltindividene har opparbeidet seg, og
dermed gjare den om til eksplisitt kunnskap (Nonaka og Takeuchi 1995). Det er nettopp
det & kontrollere forholdet mellom taus og eksplisitt kunnskap som Japanske bedrifter er sa
gode pa, ifalge Nonaka og Takeuchi (1995). Den vanligste formen for eksternalisering av
taus kunnskap er gjennom bruken av metaforer, konsepter og modeller. | de japanske
produksjonsorganisasjonene som Nonaka og Takeuchi (1995) undersgkte skjedde dette
som oftest nar man skal utvikle nye produkter, eller videreutvikle produksjonslinjer der

man bruker tidligere erfaring for a skape et bilde eller en metafor for hva man gnsker a
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oppna, basert pa den tause kunnskapen de ansatte i organisasjonen hadde opparbeidet seg
over tid (Nonaka og Takeuchi 1995, Nonaka et al. 2000).

For & spille videre pa eksemplene om bakeren og leerlingen sa er eksternalisering nar
leerlingen klarer & kodifisere den tause kunnskapen han eller hun leerer fra bakermesteren,
som for eksempel & skrive ned oppskrifter (Nonaka og Takeuchi 1995). Ett annet eksempel
som blir brukt om eksternalisering er en ansatt som skal sette sammen en finansiell rapport
for organisasjonen. Denne personen ma samle inn finansiell informasjon fra hele
organisasjonen, noe som kan vare krevende og byrakratisk. Hvis denne personen sitter pa
mye taus kunnskap om hvordan disse dataene blir hentet inn og hvor de kommer fra kan
den ansatte utvikle nye, mer effektive mater for innhenting av finansielle data i
organisasjonen (Nonaka og Takeuchi 1995). Skal den neste fasen i SEKI-modellen
(kombinering) ha noen verdi er det veldig viktig at organisasjonen klarer eksternalisering

av den tause kunnskapen til de ansatte (Nonaka og Takeuchi 1995).

| artikkelen Tacit to Explicit Knowledge conversion: Knowledge Exchange Protocols
diskuterer Herschel et al. (2001) hvordan man far en best mulig eksternalisering av taus
kunnskap. De bruker utrykket Knowledge Exchange Protocols (KEP) for a beskrive
hvordan man strukturerer kunnskapsdeling pa en slik mate at de som mottar informasjonen
kan gjengi informasjonen pa en systematisk og fokusert mate (Herschel et al. 2001). Ved a
gi eksternaliseringsfasen av SEKI-modellen struktur gjennom en KEP burde forstaelsen av
den nye informasjonen bli mye klarere for mottakeren. Herchel et al. (2001) sine funn
viser til at jo mer struktur det er i eksternaliseringsfasen, jo starre er sannsynligheten for at
det har oppstatt en reell kunnskapsdeling mellom aktgrene. Det holder dermed ikke bare &

bestemme seg for at man skal bli gode pa kunnskapsdeling (Herchel et al. 2001).

| forhold til problemstillingen vil det veere viktig & undersgke her om det finnes en mulig
mate & sammenligne en KEP med bruken av ESN. Skal det forega en reell
kunnskapsdeling i ESN ma det som tidligere nevnt ligge en klar strategi bak det fra
organisasjonens side. Sparsmalet som da bar stilles er om ESN kan bli brukt, under de
rette forholdene som en Knowledge Exchange Protocol. | Herchel et al. (2001) sin artikkel
brukes KEP aktivt av deltakerne for & kunne fglge kunnskapen og hvordan den brukes. En
KEP har derfor en klar strategi som alle involverte er klar over, og har mulighet til a falge.

Samtidig er det et transparent system som legger opp til alle parter kan bruke det effektivt
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uten restriksjoner (Herchel et al. 2001). KEP setter system pa eksternaliseringsfasen i

SEKI-modellen. Kan ESN gjgre det samme?

Kombinering — Eksplisitt til eksplisitt kunnskap

Det tredje fasen i SEKI-modellen er Taus Toiid
kombinering. Kombinering er nar man ' I

kombinerer eksplisitt kunnskap K Sosialisering Eksternalisering B
sammen med annen eksplisitt ’!i-
kunnskap (figur 4). Nar man @ i
kombinerer kunnskap pa denne maten :_é Internalisere  Kombinering g
utvikler man en ny hgyere grad av »

kunnskap som er mer kompleks enn Eksplisitt Eksplisitt

L

summen av tidligere kunnskap.
(Nonaka et al. 2000). Kilden til

kunnskapen som skal samles inn kan enten veere intern i organisasjonen, ekstern, eller

Figur 4 - Kombinering i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

begge deler. Den nye kombinerte kunnskapen ma bli distribuert ut i organisasjonen om den
skal ha noen verdi. Det er viktig & merke at i dette steget kan man ogsa bryte opp gammel
eksplisitt kunnskap og bruke deler av det pa en ny mate. Dette regnes ogsa som en
kombinering av eksplisitt kunnskap (Nonaka et al. 2000).

Eksempelet Nonaka og Takeuchi bruker for a forklare kombineringsfasen er nar man setter
sammen en finansiell rapport, satt sammen av informasjon som er hentet fra flere kilder i
organisasjonen. Dette er ny eksplisitt kunnskap, hentet fra forskjellige eksplisitte kilder
(Nonaka og Takeuchi 1995). Den nye sammensatte kunnskapen har en verdi i at andre ikke
ma sette sammen kunnskapen selv, og den gir ny innsikt nar den er satt sammen. Det er i
det neste steget, internaliseringen at den kombinerte kunnskapen gis mer verdi og

kunnskapsnivaet i organisasjonen heves, argumenterer Nonaka og Takeuchi (1995).

Nonaka et al. (2002) forklarer at virtuelle miljger star i fokus i kombineringssteget. Den
nye kombinerte kunnskapen blir delt i virtuelle nettverk og samlingsplasser fordi den er
eksplisitt (Nonaka et al. 2000). Det vil veere naturlig & koble de virtuelle nettverkene som
Nonaka et al. (2000) prater om opp mot ESN for & se om det har de samme egenskapene
som de virtuelle nettverkene diskutert i SEKI-modellen. Problemstillingen fokuserer pa om

ESN har potensiale for kunnskapsdeling gjennom de rette organisatoriske grepene. |
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analysen blir det derfor viktig a se hvordan ESN brukes til kombinering av
kunnskapsdeling, selv om denne studien gnsker & se pa om ESN kan ha en starre rolle i

kunnskapsdeling, med fokus pa konvertering av taus til eksplisitt kunnskap.

Internalisere — Eksplisitt til taus kunnskap

Den fjerde og siste fasen i SEKI- Taus Taus
modellen er internaliseringsfasen (figur I

5). Kort fortalt gar & internalisere ut pd &

Sosialisering Eksternalisering &
at man transformerer den eksplisitte ;
kunnskapen som ble satt sammen i o ‘ @
kombineringsfasen til personlig taus 2 Internalisere Kombinering g

g

kunnskap. Internaliseringsfasen er tett

knyttet opp mot «learning by doing» Eksplisitt Eksplisitt ‘_J
altsa man leerer mens man gjer (Nonaka

Figur 5 - Internalisere i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)
et al. 2000). | dette steget har den nye

eksplisitte kunnskapen som ble skapt i kombineringsfasen blitt distribuert ut til aktgrene i
organisasjonen. De ansatte bruker den nye eksplisitte kunnskap til & lage nye rutiner og
prosedyrer for sitt virke (Nonaka og Takeuchi). Etter hvert som disse rutinene og
prosedyrene blir inngvd av de ansatte tilegner de seg ny taus kunnskap om prosessene de
jobber med det daglige, basert pa den eksplisitte kunnskapen. Nar de ansatte har gvd inn
den eksplisitte kunnskapen og bruker den til & videreutvikle seg selv og sin kunnskap har
kunnskapen blitt internalisert, og er na som tause kunnskap a regne (Nonaka et al. 2000). |
internaliseringsfasen er prgving og feiling et viktig hjelpemiddel for & gjere den eksplisitte
kunnskapen om til taus kunnskap. For problemstillingen blir det viktig a se pa hvor mye
eksplisitt kunnskap som blir hentet ut fra ESN, og gjort om til taus kunnskap gjennom

internalisering av de ansatte i organisasjonen.
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Kunnskapsspiralen

Etter internaliseringsfasen, nar de Taus Taus
ansatte har opparbeidet seg ny taus ‘ I
kunnskap starter modellen igjen pa 3 e oo
g denp = Sosialisering Eksternalisering

sosialiseringsfasen hvor man
videreutvikler den nye tause @

w
kunnskapen til ny taus kunnskap. Dette ,'_30

wsndsy3

Internalisere | Kombinering

Hspdsy 3

vil over tid utvikle den utvidende spiral

av kunnskap som har blitt kalt

L

Eksplisitt Eksplisitt
kunnskapsspiralen (figur 6). Gjennom

Figur 6 - Kunnskapsspiralen i SEKI-Modellen (Nonaka et al.
eksternaliseringen har organisasjonen ~ 2000)

klart & samle sammen den tause kunnskapen som finnes i organisasjonen (Nonaka og
Takeuchi 1995). Den nye eksplisitte kunnskapen kan da bli kombinert med annen eksplisitt
kunnskap som organisasjonen har for sa a bli distribuert ut i organisasjonen pa en slik mate
at den er lett tilgjengelig for alle ansatte. De ansatte har da muligheten til & bruke den nye
eksplisitte informasjonen til & videreutvikle sin egen tause kunnskap, og pa dem maten

utvides kunnskapen i organisasjonen (Nonaka og Takeuchi 1995).

2.2.3 Faser i kunnskapsdanning

Etter at alle forholdene for kunnskapsdanning ligger til rette, og det er et system for
kunnskapsdeling er det viktig & se pa hva som gjer at ny kunnskap blir dannet. Nonaka og
Takeuchi (1995) har brutt denne prosessen ned i fem faser. Den farste fasen er deling av
taus kunnskap. Deretter ma man lage metaforer og konsepter. Den tredje fasen er
rettferdiggjering av konseptene og metaforene. Den fjerde fasen er a skape mulighetsrom
hvor den nye kunnskapen kan bli skapt. Den siste fasen passer pa at kunnskapsspiralen

ikke stopper opp, eller blir avsluttet (Nonaka og Takeuchi 1995).

1. Deling av taus kunnskap

En organisasjon i seg selv kan ikke skape kunnskap. Kunnskap gar mellom aktgrene i
organisasjonen, sa ny kunnskap ma hentes fra de ansatte. Hvis en organisasjon gnsker a
utvikle kunnskapen som finnes i organisasjon er det viktig at den tause kunnskapen de
ansatte sitter pa blir delt. Siden det er aktarene, eller de ansatte i en organisasjon som har
den tause og personlige kunnskapen er det kritisk for kunnskapsdanning at flere aktarer

kommer sammen og deler sine erfaringer og tause kunnskap. Er forholdene lagt til rette for
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at de ansatte kan komme sammen og dele sin kunnskap vil en organisasjon ha mulighet til

a skape ny kunnskap (Nonaka og Takeuchi 1995).

2. Lage konsepter og metaforer

Den mest intense interaksjonen mellom taus og eksplisitt kunnskap skjer i den andre fasen
for kunnskapsdanning. Nar individene i organisasjon deler sine erfaringer og ferdigheter,
altsa den tause kunnskapen sin vil det dannes felles mentale modeller eller metaforer av
den denne kunnskapen, som de da vil ha mulighet til & bli transformert om til kollektiv
eksplisitt kunnskap senere (Nonaka og Takeuchi 1995). | den andre fasen handler alt om &
lage konsepter ut fra den tause kunnskapen som har blitt delt. Disse konseptene blir laget
gjennom en fri dialog mellom de ansatte. Det er derfor viktig at organisasjonen legger opp
til mateplasser for kunnskapsdeling (Nonaka og Takeuchi 1995). Kanskje en slik

mgteplass kan veere ESN?

3. Rettferdiggjoring av konsepter og metaforer

Tidligere i teorikapittelet blir det forklart hvordan Nonaka og Takeuchi (1995) definerer
kunnskap som «informasjon som har blitt allment anerkjent for a veere sannferdig»
(Nonaka og Takeuchi 1995, 21). Den tredje fasen i kunnskapsdanningen handler derfor om
a rettferdiggjere konseptene som ble utviklet i fase to. Hvis konseptene og metaforene
ikke blir anerkjente, er det ikke & regne som kunnskap, og de har derfor ingen verdi for
hverken de ansatte eller organisasjonen (Nonaka og Takeuchi 1995). For de ansatte
handler dette om de resonerer med og forstar den kunnskapen som blir delt, samt at den
nye kunnskapen tilfgrer verdi og er brukbar i den jobben de ansatte gjar. For
organisasjoner handler dette om konseptene vil bidra til vekst for organisasjonen

kunnskapsmessig og pa sikt gkonomisk (Nonaka og Takeuchi 1995).

4. Mulighetsrom for kunnskap

Den fjerde fasen for kunnskapsdeling er a skape mulighetsrom. Mulighetsrom handler om
a implementere den nye kunnskapen i organisasjonen. | den tredje fasen er konseptene og
metaforene validert. Kunnskapen er derfor anerkjent og reel. I den fjerde fasen skal man
derfor gi den nye kunnskapen en setting som den kan operere i (Nonaka og Takeuchi
1995). Man skal skape mulighetsrom for & prgve ut den nye kunnskapen organisasjonen
har opparbeidet seg. Sammen med allerede eksisterende eksplisitt kunnskap vil den nye

kunnskapen bli testet, slik at det dannes et grunnlag for smelte gammel og ny kunnskap
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sammen (Nonaka og Takeuchi 1995). Denne fasen er veldig kompleks fordi den henter inn
kunnskap og informasjon fra mange forskjellige kilder og deler av en organisasjon. Siden
denne fasen er vanskelig, med mange forskjellige kunnskaper som skal kombineres er det
derfor viktig at organisasjonen som helhet er apen for slike mulighetsrom hvor den nye

kunnskapen kan preves og videreutvikles (1995).

5. Kryssing av kunnskap

Den siste og femte fasen i kunnskapsdanning er kryssing av kunnskap. Denne kryssingen
gar ut pa at hele prosessen aldri blir avsluttet. Den nye kunnskapen som har blitt utviklet i
organisasjonen blir arkivert sammen med den allerede eksisterende kunnskapen som
organisasjonen har, og blir derfor med pa a utvikle ny fremtidig kunnskap basert pa tause
kunnskap som de ansatte hele tiden kontinuerlig utvikler nar nye metaforer og konsepter
blir rettferdiggjort og gitt en kontekst i et mulighetsrom (Nonaka og Takeuchi 1995).
Krysningen kan skje i to former, enten internt i organisasjonen, eller eksternt ut fra en
organisasjon. Den interne krysningen skjer nar hele prosessen gjentar seg selv i den
kontinuerlige utadgdende kunnskapsspiralen. Krysningen av kunnskap kan ogsa skje ut
mot eksterne organisasjoner fra den originale organisasjonen. Dette kan veere kunder eller
leverandgrer som drar nytte av den nye kunnskapen som er skapt i den originale
organisasjonen, og pa den maten bidrar til kunnskapsdanning i sine egne organisasjoner.
Den nye kunnskapen som har blitt dannet driver en utvikling av stadig mer ny eksplisitt
kunnskap enten for organisasjonen, de ansatte, andre organisasjoner og deres ansatte, som

observerer eller opplever den nye eksplisitte kunnskapen (Nonaka og Takeuchi 1995).

2.3 Ba - Sted for kunnskapsdanning

Denne mastergradsoppgaven vil som sagt undersgke hvordan kunnskapsdeling kan skje,
og om det skjer effektivt i virtuelle miljger som ESN. Nonaka og Konno diskuterer miljaer
for kunnskapsdeling og kunnskapsdanning i artikkelen The Concept of Ba: Building a
Foundation for Knowledge Creation. | denne artikkelen presenteres begrepet «Ba» som er
kan lgst oversettes fra Japansk til «sted» (Nonaka og Konno 1998). Ifglge Nonaka og
Konno (1998) skal man se pa Ba som et miljg som er delt av aktarene i en organisasjon for
a utvikle relasjoner mellom mennesker, enten profesjonelt eller sosialt (Nonaka og Konno
1998). Nonaka og Konno (1998) forklarer at Ba kan eksistere i flere former; fysisk,
virtuelt, mentalt eller en kombinasjon av disse (Nonaka og Konno 1998). Ba er derfor i

teorien mye mer enn et virtuelt milje for kunnskap- og informasjonsdeling slik som ESN.
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Men kan ESN og andre slike elektroniske systemer fungere som Ba gjennom flere
dimensjoner basert p& den sosiale oppbyggingen av slike systemer? A besvare dette

spgrsmalet vil vaere grunnleggende for & belyse problemstillingen i studien.

Ifalge Nonaka og Konno (1998) er kunnskap uten Ba bare informasjon, noe som kan
forflyttes mellom nettverk og medier. Med Ba blir informasjon til kunnskap fordi det blir
tilfart verdi av aktarene og det gir en ekstra dimensjon av forstaelse blant de ansatte i
organisasjonen (Nonaka og Konno 1998). Ba blir et sted for konsentrasjon av kunnskaps-
ressurser for organisasjoner. Det bidrar til en forstaelse og rammeverk rundt
kunnskapsdanning som forsterker ferdighetene og den kollektive kunnskapen til

organisasjonen (Nonaka og Konno 1998).

Ba kan deles inn i fire idealtyper - Type Interaksjon

som korresponderer med de fire Individuell Kollektiv
forskjellige mgnstrene i SEKI- f |

modellen (figur 7). Den farste er : % K'i‘!‘c:sv-ga D'?,'OEEa
Kilde-Ba, et sted hvor personlig b @

taus kunnskap blir delt. Den andre < :g Utgvende-Ba Systemsetting-Ba
er Dialog-Ba, her blir den tause S R e

kunnskapen om til eksplisitt Figur 7 - Ba i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

kunnskap. Den tredje formen for Ba

er Systemsetting-Ba. | Systemsetting-Ba blir den eksplisitte kunnskapen kombinert med
annen eksplisitt kunnskap. Den fjerde og siste formen for Ba er Utprgving-Ba. Her tester
man den eksplisitte kunnskapen og utvikler den videre til personlig taus kunnskap (Nonaka
og Konno 1998).
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2.3.1 Kilde-Ba

Kilde-Ba korresponderer med Type Interaksjon

Sosialiseringssteget i SEKI- Individuell _ Kollektiv
modellen (figur 8). Kilde-Ba blir ;2

definert av aktarene i organisasjon € % Kma D..'?l°§:§a
ettersom sosialiseringen skjer ansikt g = @

til ansikt (Nonaka og Takeuchi < ;é Utgvende-Ba Systemsetting-Ba
1995). Her er kunnskapen som S — p—

deles taus 0g den viderefores til ny Figur 8 - Kilde-Ba i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

taus kunnskap. Kilde-Ba er det

farste steget i kunnskapsdeling og det er her man deler falelser, erfaring, metaforer og
modeller knyttet opp mot personlig kunnskap. Siden man skal dele noe personlig er det
viktig ifglge Nonaka et al. (2000) at det skjer i et fysisk sted hvor aktgrene kan metes for a
oppleve hele den sosiale atmosfaren, noe som vil gjere kunnskapsdelingen lettere (Nonaka
et al. 2000).

Siden denne Ba’en er kilden til kunnskapen som gir grunnlaget for kunnskapsdelingen er
det viktig at den er i en sosial setting, helst ansikt til ansikt. Ifalge Nonaka et al. (2000)
begrunnes dette med at kroppsspraket er vel sa viktig som det fysiske spraket i
sosialiseringen av kunnskap. Man kan oppna bedre sympati og forstaelse mellom
individene, samtidig som barrierer blir brutt ned. Dette er essensielt for & kunne dele taus
kunnskap (Nonaka og Konno 1998). Kilde-Ba er et eksistensielt sted i den forstand at det
er verden hvor et individ overskrider grensen mellom seg selv og andre, ved & sympatisere
eller vise empati for andre. | Kilde-Ba utvikles det omsorg, falelser og tillit, og
forpliktelser for de man samhandler med. Dette danner grunnlaget for kunnskapsdeling

mellom individer (Nonaka et al. 2000).

20



2.3.2 Dialog-Ba

Den andre «Ba’en» eller stedet for Type Interaksjon

kunnskapsdeling er en Ba for Individuell Kollektiv
dialog. I Dialog-Ba blir den tause 2

kunnskapen gjort om til eksplisitt 3 % ",‘f_ﬁ’j‘,‘fa D"iﬂ&g:ga
kunnskap gjennom metaforer og b @

konsepter (Nonaka og Takeuchi o =§ Utgvende-Ba  Systemsetting-Ba
1995). Dialog-Ba er derfor stedet 5 S =

hvor eksternaliseringen av Figur 9 - Dialog-Ba i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

kunnskap skjer i SEKI-modellen

(figur 9). Som i Kilde-Ba, er Dialog-Ba basert pa at man kommer sammen, og helst ansikt-
til-ansikt. Etter at man har delt erfaringer, metaforer og modeller som har blitt delt i en
Kilde-Ba blir de i Dialog-Ba kodifisert og omgjort til eksplisitte begreper (Nonaka et al.
2000).

Dialog-Ba er en mer gjennomtenkt konstruksjon enn Kilde-Ba, og man setter sammen
individer med forskjellig taus kunnskap i organisasjonen. | Dialog-Ba er det interaksjonen
og dialogen mellom deltagerne det viktigste (Nonaka og Konno 1998). | Dialog-Ba skal
man sette ord pa falelsene og erfaringene man har. Dette gjgres best sammen med andre
aktarer hvor alle er fysisk tilstede. Eksternaliseringen blir forsterket ved at deltagerne
reflekterer over erfaringer i Dialog-Ba ytterligere (Nonaka et al. 2000). Det er veldig viktig
a veere selektiv med hvem man plasserer i en slik Ba. Skal man ha en vellykket
eksternalisering er det viktig at det ikke blir et ekkokammer hvor man bare fortsetter a dele
den samme tause kunnskapen uten a videreutvikle den noe mer. Nar man setter sammen
grupper av aktgrer i Dialog-Ba er det viktig at alle deltakerne har en viss kompetanse pa
det som blir diskutert (Nonaka og Konno 1998, Nonaka et al. 2000).

Problemstillingen forsgker a undersgke om ESN har potensialet til 3 veere et effektivt
kommunikasjonsverktgy for deling av kunnskap, og serlig overfgringen av taus kunnskap
til eksplisitt kunnskap. Derfor vil det veere viktig 4 undersgke om bruken av ESN passer
inn i mansteret for eksternalisering og Dialog-Ba, til tross for at det ikke skjer pa et fysisk

sted hvor aktgrene kan mgtes. | diskusjonen vil det vere viktig & se pa om den sosiale
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settingen som ESN er bygget pa kan veie opp for og erstatte de fysiske rommene Nonaka
og Konno (1998) mener at Dialog-Ba ma eksistere i.

2.3.3 Systemsetting-Ba

Den tredje Ba’en er Systemsetting- Type Interaksjon

Ba og den korresponderer opp mot Individuell Kollektiv
kombineringssteget i SEKI 2
) o Kilde-B i -
modellen (figur 10). I denne Ba’en £ 2 ;£S~,a D.'.a...“:s?a
>

kombineres eksplisitt kunnskap b @

- s 2|F
med annen eksplisitt kunnskap for a S Utgvende-Ba Systemsetting-Ba

- - .g (wnnnaloas] 1Nt g |

danne ny forhgyet eksplisitt >
kunnskap (Nonaka og Konno Figur 10 - Systemsetting-Ba i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

1998). Systemsetting skjer nar det

er samhandling mellom flere aktarer, og til forskjell fra de to ferste Ba’ene kan
Systemsetting-Ba gjerne veere i et virtuelt miljg (Nonaka og Konno 1998, Nonaka et al.
2000).

Den nye kunnskapen blir satt sammen i Systemsetting-Ba blir systematisert og fordelt
utover i organisasjonen. Dette skjer mest mulig effektiv nar det skjer virtuelt fordi
avstanden mellom menneskene blir mindre og kunnskapen reiser raskere innad i
organisasjonen (Nonaka og Konno 1998). I moderne virtuelle nettverk kan personer
kommentere, tilfare, og forklare deler av kunnskapen enkelt og effektivt. Dette forer til at
kunnskapen blir delt meget effektivt ut i organisasjonen pa en god mate. Informasjonen og
kunnskapen nar ut til de som trenger den, og de som lurer pa noe kan enkelt fa et svar pa
spgrsmal pa den nye systematiserte kunnskapen (Nonaka et al.2000). Systemsetting-Ba
matcher bruksomradet for ESN best teoretisk. Alle funksjonene man finner i ESN er
kriterier for ett effektivt Systemsetting-Ba. ESN har dermed en plass i SEKI-modellen, og
det teoretiske rammeverket, men om ESN i seg selv har en universell pavirkning utover

Systemsetting-Ba noe som det vil veere interessant a se pa videre i undersgkelsen.
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2.3.4 Utprgving Ba

Den fjerde og siste Ba’en er den Type Interaksjon

Utprevende-Ba. En Utprgvende-Ba Individuell _ Kollektiv

legger til rette for E

internaliseringsfasen i SEKI- z E- K(i!_‘,.’f,;ga ",}3{35;'33
3|2

modellen fordi det er her den 3 @

. . 2\ 3 .
eksplisitte kunnskapen blir S Utgvende-Ba  Systemsetting-Ba
- - - t.: I'mtemalisere| (Kombinering)
videreutviklet til taus kunnskap >
(figur 11) (Nonaka 0g Konno Figur 11 - Utgvende-Ba i SEKI-Modellen (Nonaka et al. 2000)

1998). | Utprgving-Ba blir den nye

eksplisitte kunnskapen satt ut i livet, slik at aktgrene i organisasjonen kan lare av den nye
eksplisitte kunnskapen ved & bruke den (Nonaka og Konno 1998). Denne Ba’en er
individuell og befinner seg ofte i skillet mellom virtuelt og reelt miljg. Siden
Systemsetting-Ba ifglge Nonaka et al. (2000) helst er virtuell, blir det i Utpraving-Ba en
overfgring fra det virtuelle til det fysiske miljget til aktgren (Nonaka et al. 2000). Her blir
den eksplisitte kunnskapen personliggjort av enkeltpersoner. Den eksplisitte kunnskapen
blir hentet ut fra virtuelle medier, som for eksempel digitale handbgker eller
simuleringsprogrammer (Nonaka et al. 2000). Nar aktgrene tar den nye kunnskapen i bruk
I «sitt» Utpravings-Ba blir den eksplisitte kunnskapen gjort om til taus kunnskap. Man tar i
bruk den formelle kunnskapen organisasjonen har og tilpasser den sin egen realitet.

Dermed gar kunnskapen fra eksplisitt til taus kunnskap (Nonaka og Konno1998).

2.3.5 Enterprise Social Networks (ESN)

Sosiale medier har tradisjonelt sett veert brukt av bedrifter og organisasjoner for ekstern
kommunikasjon ut mot markedet og andre aktgrer. Dette har veert kommunikasjon som har
blitt rettet mot kunder, leverandgrer og offentligheten generelt (Leonardi et al. 2013). | de
senere arene har det kommet sakalte «Enterprise Social Networks (ESN)» eller
bedriftssosiale nettverk pa norsk. Disse etterligner funksjonaliteten til vanlige sosiale
medier men i ESN er kommunikasjonen rettet internt i organisasjonen (Leonardi et al.
2013).

Tidligere forskning bruker forskjellige benevninger for disse systemene, men som oftest er
enten «Enterprise Social Network (ESN)», «Enterprise Social Network Site (ESNS) eller

23



«Enterprise Social media (ESM)» brukt mest. Alle disse forskjellige terminologiene
beskriver dog det samme. Dette er plattformer for nettbasert kommunikasjon innad i
organisasjoner som berer preg av sosialisering utover ren informasjonsflyt. | denne
oppgaven brukes Enterprise Social Network (ESN) fordi det beskriver kort og godt at det

et nettverk som skal binde bedriften sammen sosialt.

Ifglge Leonardi et al. (2013). er det fire kjennetegn som hjelper oss a definere ESN. Det
farste kjennetegnet er at ESN er en internettbasert plattform som tillater de ansatte a
kommunisere enkelt med andre ansatte eller kringkaste meldinger til alle i organisasjonen
(Leonardi et al. 2013). Det andre kjennetegnet er at ESN kan tydelig angi eller implisitt
avslare bestemte kolleger som kommunikasjonspartnere. Det er med andre ord et
gjennomsiktig kommunikasjonssystem (Leonardi et al. 2013). Det tredje kjennetegnet pa
ESN er at man kan legge ut, endre, og sortere tekst og informasjon som er koblet mot den
enkelte ansatte eller grupper (Leonardi et al. 2013). Det fjerde og siste kjennetegnet som
hjelper til & definere ESN er at alle meldinger og informasjon som har blitt publisert pa
plattformen kan finnes, sorteres og systematiseres av alle i organisasjonen til enhver tid
(Leonardi et al. 2013). Alle disse kjennetegnene finner man igjen i Workplace, ESN-

systemet som organisasjonen i denne studien bruker.

Organisasjonen jeg har valgt a undersgke har brukt Workplace i flere ar. 1 2018 publiserte
Tatiana Sandino og Olivia Hull en casestudie i Harvard business Review hvor de s pa
implementeringen av Workplace hos Remal000 i Norge. Casestudien til Sandino og Hull
(2018) diskuterer forskjellige aspekter ved det 4 bruke ESN-systemer som Workplace. Det
diskuteres hvilken familiaritet de ansatte har til lignende sosiale medier, og hva som skjer
nar man far en «information overload», dvs. Det deles for mye informasjon pa en lite
strukturert mate (Sandino og Hull 2018). Casestudien viser at informasjonsflyten blir mye
bedre innad i organisasjonen til tross for den nevnte «information overload’en», og de
ansatte er mye bedre informert om hva som skjer i organisasjonen enn de var far Rema
1000 tok i bruk Workplace (Sandino og Hull 2018).

Med tanke pa problemstillingen blir spgrsmalet da hvordan denne informasjonen kan
brukes, og kan den utvikles til kunnskap? Casestudien om Rema 1000 viser at det er en del
toveis-kommunikasjon, og det gir en mulighet for ansatte i alle lag av organisasjonen til a

dele og snakke om erfaringer uten hindringer eller restriksjoner, sa lenge man holder
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innholdet relatert til arbeidsplassen (Sandino og Hull 2008). Dette viser at ESN i praksis
allerede her burde passe godt inn i mgnstrene og forholdene rundt SEKI-modellen.
Eksternaliseringen av taus kunnskap til eksplisitt kunnskap blir dog ikke diskutert, sa det
blir viktig for min studie a undersgke.

2.4 Viljen til kunnskapsdeling i virtuelle miljger

Selve problemstillingen i undersgkelsen ser pa potensialet til kunnskapsdeling i virtuelle
miljger. For & forsta dette er det viktig & se pa villigheten aktarene i en organisasjon har til
a dele kunnskap. | artikkelen Motivation and Barriers to Participation in Virtual
Knowledge-Sharing Communities of Practice av Ardichvili et al. (2002) blir det undersgkt
hva som skal til for a gke motivasjonen for deling av kunnskap i virtuelle miljger. Denne
undersgkelsen viste at ansatte var som regel villige til a dele kunnskap fordi de ser pa
kunnskapen sin som et «felles gode» for organisasjon, og det etablerte dem selv som

«eksperter», og kunnskapsrike ansatte innenfor sitt felt (Ardichvili et al. 2002).

Ifalge Ardichvili et al. (2002) var det flere forhold som kunne gjare folk mindre motivert
til & dele kunnskap og informasjon. Disse forholdene var for eksempel frykten for a ta feil,
eller gi kolleger feilaktig informasjon i god tro. Nyansatte sa pa det & kunne dele kunnskap
og informasjon som en «rettighet» de enda ikke hadde opparbeidet seg i organisasjonen.
Det blir ogsa reist sparsmal om selvsensur fordi man ikke vet om det er all informasjon

man har lov til & dele i slike virtuelle nettverk (Ardichvili et al. 2002).

Det som er interessant for problemstillingen er at artikkelen diskuterer hvorfor ansatte
velger & bruke slike virtuelle miljger for «leering», altsa kunnskapsdeling. En av
hovedgrunnene til at virtuelle miljger blir brukt til kunnskapsdeling var fordi ledelsen i
organisasjonen sa pa bruken av systemer for virtuelle kunnskapsdeling som en rask og
effektiv plattform opplering av nyansatte. Artikkelen forklarer videre hvordan ansatte som
er fordelt geografisk kan dele erfaring uten a vare fysisk tilstede sammen, og pa den maten

kommunisere mer effektivt (Ardichvili et al. 2002).

En av grunnene til at ansatte ikke vil bruke virtuelle systemer for kunnskapsdeling var
fordi at etter hvert som tiden gikk klarte de fleste & etablere egne nettverk innad i
organisasjonen, ofte pa den lokasjonen de selv jobbet (Ardichvili et al. 2002). De ansatte
kunne derfor henvende seg direkte til andre kollegaer for informasjon eller erfaringer. Det
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virtuelle systemet ble overfladig for mange ansatte etter hvert som egne nettverk ble

formet pa arbeidsplassen (Ardichvili et al. 2002).

Som nevnt tidligere er intensjon, og hvordan man legger til rette for kunnskapsdeling
veldig viktig fra et organisatorisk perspektiv. Med dette fglger det ogsa forventninger til
kunnskapsdelingen i en organisasjon, og da spesielt fra ledelsen. Chiu et al. (2006)
diskuterer hvordan forventningene organisasjonen har til kunnskapsdeling pa de virtuelle
plattformene faktisk pavirker graden av kunnskapsdeling i en organisasjon. En
organisasjons forventinger kan pavirke bade kvaliteten og kvantiteten pa kunnskapen som
blir delt i virtuelle ESN-systemer (Chiu et al. 2006). Det er viktig & presisere at det er
organisasjonens forventninger som er de viktigste det for dette. Chiu et al. (2006) fant ut
gjennom sine undersgkelser at personlige forventninger til kunnskapsdeling derimot har
svakt negative, men naermest ubetydelige konsekvenser for mengden kunnskap som blir
delt pa de virtuelle kommunikasjonsplattformene (Chiu et al. 2006). De fleste har ogsa
personlige forventninger om at de tjener pa kunnskapsdeling, men dette i seg selv farer
ikke til at hver enkelt aktgr deler mer kunnskap (Chiu et al. 2006). Studien viser at hvis det
blir tilfgrt en sosial interaksjon i det virtuelle miljget, som for eksempel gjennom ESN-
systemer, i tillegg til kunnskapsdelingen, vil mengden kunnskap som blir delt gke
betraktelig (Chiu et al. 2006).

En av bekymringene som blir tatt opp i Ardichvili et al. (2002) er frykten for a dele
sensitiv informasjon, og at dette kan svekke graden av deling pa virtuelle plattformer for
kunnskapsdeling (Ardichvili et al. 2002). Dette blir avkreftet av forskningen til Chiu et al.
(2006) som viser at det sjeldent er sensitiv informasjon som blir delt i virtuelle miljger.
Dette er fordi tillit har liten pavirkningsgrad pa villigheten til & dele kunnskap (Chiu et al.
2006). Siden systemene som regel er ganske apne (for hele organisasjonen), deles ikke den
mest sensitive informasjonen der uansett. Siden sensitiv informasjon som regel ikke blir
delt, er det derfor en tillitt til at kunnskapen og informasjon som faktisk deles pa virtuelle
plattformer er trygg og god. Akterene i organisasjonen deler den kunnskapen de er
komfortable med a dele, derfor blir det en naturlig begrensning av hva som deles (Chiu et
al. 2006)

Det blir ogsa poengtert av Chiu et al. (2006) det samme som Ardichvili et al. (2002) at

siden det er en gjensidig deling av kunnskap og informasjon blant aktgrene i organisasjon,
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er det ikke behov for & direkte matte ha tillit til alle de man deler kunnskapen sin med. Alle
i organisasjonen «er i samme bét» og man har derfor en tillit til ens kollegaer pa de
virtuelle plattformene pa samme mate som man har pa en fysisk arbeidsplass. Det at man
tilhgrer samme organisasjon er ogsa betryggende for de deltagerne som deler kunnskap
(Chiu et al. 2006, Ardichvili et al. 2002). | forhold til casestudien vil det vere interessant a

se om man finner lignende funn i organisasjonen som blir undersgkt.

2.5 Kritikk mot Nonaka

Det teoretiske rammeverket til Nonaka for effektiv kunnskapsdeling og kunnskapsdanning
i organisasjoner er omfattende. Dette fgrer naturlig til at det noen vil se naermere pa det
med et kritisk blikk. Meng Li og Fei Gao har i artikkelen Why Nonaka highlights tacit
knowledge: a critical review (2003) adressert noen svakheter og kritikkverdige forhold ved
teoriene til Nonaka. Deres farste kritikk av Nonaka er hans syn pa kunnskap. Nonakas
definisjon pa kunnskap er en sammensetning av vestlig epistemologi blandet sammen
asiatisk filosofi (Li og Gao 2003). Ved bruk av definisjonen til Nonaka pa kunnskap
argumenteres det for at man bare kan utvikle ny kunnskap gjennom sosial interaksjon, noe
som strider med annen forskningen pa feltet rundt kunnskapsdeling, og -danning (Li og
Gao 2003).

Li og Gao (2003) har ogsa gatt gjennom kildene til Nonaka pa kunnskap, og mener derfor
Nonaka har misforstatt eller valgt & tolke taus kunnskap pa en annerledes og mer snevert
enn det originalkildene kan tolkes (Polanyi 1966, omtalt i Li og Gao 2003).

Det fremheves at det finnes flere former for kunnskap, som ikke har blitt kodifisert i tillegg
til taus kunnskap. Polanyi skiller ifglge Li og Gao (2003) mellom taus og implisitt
kunnskap nar det kommer til personlig erfaring (Li og Gao 2003). Nar Nonaka og
Takeuchi (1995) legger disse teoriene til et japansk miljg, blir disse slatt sammen for a fa
teoriene om kunnskapsdanning og kunnskapsdeling til & passe det Nonaka og Takeuchi
prover a forklare (Li og Gao 2003). Gueldenberg og Helting (2007) papeker ogsa at
tolkningen til Nonaka blir for filosofiske i forhold til originalkildene som Nonaka og
Takeuchi (1995) bruker. Det intellektuelle argumentet til Nonaka for et omfattende
rammeverk for kunnskapsdanning blir derfor for svakt (Gueldenberg og Helting 2007).
Siden en av definisjonene pa taus kunnskap fra Nonaka og Takeuchi (1995) er «det man
ikke vet at man vet» papeker Li og Gao (2003) at det er en fin margin mellom taus
kunnskap, og uvitenhet (Li og Gao 2003).
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En annen kritikk er at undersgkelsene til Nonaka er sentrert rundt japanske
produksjonsbedrifter og deres organisasjonsstruktur. | Japanske bedrifter som er veldig
hierarkiske har rollen til mellomledere stor betydning pa suksessen av kunnskapsdeling, og
deres rolle kan veere avgjgrende for a lykkes med SEKI-modellen til Nonaka (Li og Gao
2003). | vestlig organisasjonskultur vil dette derfor veere vanskeligere a etterligne fordi
vestlig organisasjonsdesign er kjennetegnet med en flatere struktur, med feerre lag av
ledere. Det blir derfor ansvaret til ledere hgyere opp i hierarkiet til a legge til rette for
kunnskapsdeling, pa samme mate som ledere lavere i organisasjonen gjar i Japanske
bedrifter (Li og Gao 2003). Gueldenberg og Helting (2007) deler denne kritikken. De
papeker ogsa at siden Nonaka hele tiden utdyper forskjellene mellom den vestlige
epistemologien og asiatisk kunnskapsfilosofi blir det vanskelig a finner omrader hvor de to
filosofiske synene kan finne sammen og danne et nytt teoretisk grunnlag for

kunnskapsledelse slik Nonaka pragver pa (Gueldenberg og Helting 2007).

Det at Nonaka naermest utelukkende diskuterer produktutvikling i kunnskapsdanning gjer
det ogsa vanskelig & overfgre teoriene til andre aktgrer og organisasjoner. De fleste
organisasjoner driver med innovasjon i en eller annen form. Kunnskapsdeling er utbredt i
de fleste organisasjoner, men det betyr ikke ngdvendigvis at ny kunnskap blir skapt slik
SEKI-modellen framstiller det (Li og Gao 2003). Nar vi ser pa problemene rundt
definisjonen pa kunnskap, og forholdene Nonaka og Takeuchi har utviklet teoriene sine
for, blir de ifglge Li og Gao (2003) litt for «skrasikre» i det teoretiske rammeverket, og
tolkningsrommet er sveert snevert (Li og Gao 2003). En kritisk gjennomgang av teoriene er
viktig for undersgkelsen for & skape et mer nyansert bilde av det teoretiske rammeverket til
Nonaka. Ved a fa en dypere forstaelse av begrepene og de filosofiske antakelsene som

teoriene til Nonaka er bygget pa vil det gjere diskusjonen senere i oppgaven mer nyansert.

2.6 Forskningsspgrsmal

For a kunne analysere det teoretiske rammeverket som na har blitt presentert dypere jeg
utarbeidet fire forskningsspersmal (RQ). Disse forskningsspgrsmalene er laget
operasjonalisere problemstillingen, og pa den maten bidra til a utvide diskusjonen til
problemstillingen. Dette vil gi en dypere forstaelse for organisasjonen som undersgkes og

det teoretiske rammeverket for studien i diskusjonen.
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RO1: Legger organisasjonen som bruker ESN forholdene til rette for at ESN-

systemet skal veere en effektiv plattform for kunnskapsdeling?

Tidligere i teorikapittelet forklares de underliggende forholdene som ma veere til stede for
at SEKI-modellen skal operere pa en effektiv mate. Med RQ1 prever jeg a besvare om
organisasjoner som bruker ESN-systemer har lagt et godt grunnlag for at SEKI-modellen

og ESN/Workplace skal kunne brukes til effektiv kunnskapsdeling.

RO2: Eksisterer SEKI-mgnstrene for kunnskapsdanning i organisasjonen som

benytter seg av ESN?

Med RQ2 gnsker jeg a finne ut om organisasjonen som bruker ESN-systemer, altsa
Workplace, benytter ESN pa en slik mate at det passer inn i SEKI-modellen til Nonaka og
Takeuchi (1995). Det som dette forskningssparsmalet prgver a undersgke er om
kunnskapsspiralen har en rolle i bruken av ESN hos organisasjon, og om det dannes ny

kunnskap ved hjelp av Workplace.

RO3: Farer bruken av ESN til en gkt kunnskapsdeling innad i organisasjonen?

Ifglge teoriene til Nonaka og Konno (1998) gker kunnskapsdelingen nar man legger rette
til for et sted, eller «Ba» hvor kunnskapsdelingen kan skje. Med dette
forskningsspgrsmalet vil jeg undersgke hvordan Ba og ESN passer sammen. Har ESN en

rolle i Ba, eller kan ESN operere som Ba?

RO4: Farer bruken av Enterprise Social Networks til en gkt vilje til

kunnskapsdeling i organisasjonen?

RQ4 ser pa viljen og vilkarene de ansatte i en organisasjon har for deling av kunnskap.
Farer bruken av ESN til at flere ansatte i organisasjonen far en gkt vilje, og eller fglelse av

forpliktelse til & dele sin personlige kunnskap med de andre ansatte i organisasjonen?
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3.0 Metode

Sosiologen Vilhelm Auberts definerte forskningsmetode som «[...] en fremgangsmate, et
middel til & lgse problemer og komme frem til ny kunnskap. Et hvilket som helst middel
som tjener formalet, hgrer med i arsenalet av metoder» (Everett og Furseth 2012, 128).
Metodekapittelet i undersgkelsen er en arbeidstegning til en undersgkelse og metode er
verktgyene man bruker for & undersgke den problemstillingen man vil undersgke. Det blir
derfor viktig a justere verktgykassa, eller metodene etter hva man skal forske pa (Everett
og Furseth 2012). Nar man velger forskningsdesign og metode er det viktig a tenke pa at
man skal svare pa problemstillingen pa en akademisk og reflektert mate. En
forskningsmetode «/...] hviler pa antakelser om sannhet og oppfatninger om verden»
(Everett og Furseth 2012, 128). Metoden ma derfor begrunnes i det fagfeltet man operer i,
samt veaere forankret i problemstillingen. Forskningsmetoden som blir valgt ma vere basert
pa det problemstillingen prever a undersgke. | samfunnsvitenskapen star man derfor
ganske fritt til 2 velge metode (Everett og Furseth 2012). Med dette i tankene har valget av
forskningsmetode for denne mastergradsoppgaven falt pa en kvalitativ casestudie, fordi jeg
anser dette for & veere den metoden som er best egnet til & besvare problemstillingen pa en

god akademisk mate.

Oppbyggingen av metodekapittelet starter med en gjennomgang av case, deretter
problemstillingen. Videre blir forskningsdesign, utvalg, og datainnsamlingen i
undersgkelsen drgftet. Deretter vil jeg se pa hvilke kvalitetsvurderinger som ma gjares i
undersgkelsen, samt se pa hvordan analysere dataene som blir samlet inn. Avslutningsvis

vil jeg drafte forskningsetikk og hvordan dette pavirker oppgaven.

3.1 Case

Siden det ikke var et formelt samarbeid mellom meg og organisasjonen har jeg valgt a
anonymisere bade organisasjonen og de ansatte som valgte a samarbeide med meg om
undersgkelsen. Organisasjonen er en ledende leverandgr av byggevarer- og tjenester i
Norge til bade proff-markedet og forbrukere. Kjeden har ca. 70 varehus over hele Norge.
Organisasjonen anser seg selv som en kunnskapsbedrift i den forstand at de markedsfarer
seg pa a ha kompetanse til a hjelpe sine kunder fullfgre sine prosjekter, selv om kundene
kanskje ikke har den rette kompetansen. Kunnskap er derfor en veldig viktig del av
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kulturen og identiteten til organisasjonen. Videreutvikling av de ansattes kunnskap er i

fokus i alle ledd av organisasjonen.

Jeg jobbet i organisasjonen nar de innfarte sitt ESN-system og opplevde selv hvordan det
endret hele kommunikasjonsmgnsteret i organisasjonen. Jeg hadde hapet a fa til et formelt
samarbeid med organisasjonen, men det skulle vise seg a veere lettere sagt enn gjort. Etter
a ha forhgrt meg med tidligere kollegaer hvem jeg burde snakke med for 4 fa til et
samarbeid, ble det sendt flere mailer, og flere telefoner tatt, uten & oppna noen som helst
form for respons. Det ble derfor tatt et valg om & ga «direkte» til kildene, altsa tidligere
kollegaer, og andre personer de anbefalte meg a benytte som informanter.

Gjennom casestudien gnsker denne studien a undersgke om ESN medvirker pa en positiv
mate til kunnskapsdeling generelt, og om det blir lettere a overfare taus kunnskap til
eksplisitt kunnskap. De ansatte i organisasjonen sitter pa mye personlig taus kunnskap
opparbeidet gjennom erfaringer og andre mater for kunnskapsdanning. Legger ESN opp til
en effektiv kunnskapsdeling eller er det kun et verktay for & dele informasjon? I en
organisasjon som er sa avhengig av riktig kunnskap for a kunne gi kundene gode rad,

pavirker da ESN tilgangen pa kunnskap, og kunnskapsdanning?

Min personlige erfaring fra tiden jeg jobbet i organisasjonen tilsier at man kan svare
bekreftende pa disse spgrsmalene. Det var veldig spennende a se hvordan man fikk tilgang
pa «all» kunnskap i organisasjonen gjennom ESN, fordi det var ingen restriksjoner pa
hvem som kunne delta i en diskusjon pa en eller flere av «faggruppene». Men mine
personlige erfaringer er ikke nok for & kunne trekke teoretiske konklusjoner, sa casen i
denne undersgkelsen vil da forsgke a male dette empirisk opp mot et teoretisk rammeverk

som ser pa teorier for kunnskapsdeling og kunnskapsdanning.

3.2 Problemstilling

Problemstillingen er kanskje den viktigste setningen i hele mastergradsoppgaven. Ifglge
Grenmo (2016) skal en problemstilling «rette sgkelyset mot interessante og vesentlige
forhold i samfunnslivet» og beskriver det videre at «[...] pa en annen mate utgjer
problemstillingen en formulering om det vi vet, og det vi gnsker & vite» (Grgnmo 2016, 74-
75).
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Det substansielle innholdet i en problemstilling er basert pa hva slags kunnskap man er ute
etter (Grgnmo 2016). Denne problemstillingen vil gi en forstdende kunnskap fordi den
«vektlegger spgrsmal om hvorfor ulike samfunnsforhold er som de er, eller hvorfor de

varier eller endres som de gjar» (Grgnmo 2016, 79).

For & gjenta sa er den generelle teoretiske problemstillingen & analysere potensialet til
virtuelle sosiale medier (ESN) som teknologi for kunnskapsdanning, laering og
kunnskapsdeling i organisasjoner og organisatoriske betingelser for at dette potensialet
skal kunne realiseres. Jeg vil spesielt legge vekt pa eksternalisering av taus kunnskap il
eksplisitt kunnskap. Jeg skal ta for meg denne problemstilling ved a analyse potensialet,
bruk og organisatorisk tilrettelegging av en spesifikk elektronisk
kommunikasjonsplattform, Workplace, i en spesifikk organisasjon.

3.3 Valg av undersgkelsesdesign

Valget av undersgkelsesdesign er noe av det viktigste man kan gjare i en studie. Robert K.
Yin (2018) forklarer i boken Case Study Research and Applications hvordan det er tre ting
man ma tenke pa nar man skal velge metode. Det fgrste man ma tenke pa nar man skal
velge og utvikle en metode for undersgkelsen er formen pa forskningssparsmalet i studien.
Den andre tingen man ma tenke pa er om studien krever kontroll over det som undersgkes.
Den siste og tredje tingen er om problemstillingen fokuserer pa hendelser og handlinger

som skjer her og na (Yin 2018).

Som Yin (2018) sier sa er det farste man ma tenke pa nar man utvikler
undersgkelsesdesignet problemstillingen i undersgkelsen. I denne studien har jeg valgt
casestudie som undersgkelsesdesign, fordi dette passer godt med problemstillingen (Yin
2018). En av styrkene ved en casestudie er at man gar i dybden pa en enkelt enhet
(Grgnmo 2016). Siden problemstillingen praver a finne ut om ESN er en god
kommunikasjonsplattform for kunnskapsdeling vil en case av en organisasjon som
benytter seg av ESN-systemer veere et godt valg. Ifglge Yin (2008) er casestudie en
empirisk metode som undersgker et moderne fenomen i dybden og i sin virkelige
verdenskontekst, spesielt nar grensene mellom fenomen og kontekst kanskje ikke er like
tydelige (Yin 2018). Denne forklaringen passer med problemstillingen i denne

mastergradsoppgaven fordi kunnskapsdeling og kunnskapsdanning som fenomen ikke er
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fullt utforsket og klart i konteksten av ESN. 1 Yin (2018) defineres en casestudie pa

falgende mate:

«Essensen av en case-studie, den sentrale tendensen i alle typer case-studier, er at
den forsgker a belyse en beslutning eller et sett av beslutninger: hvorfor de ble tatt,
hvordan de ble implementert og med hvilket resultat» (Scharamm 1971, gjengitt i
Yin 2018, 14).

En casestudie handterer den tekniske saregne situasjonen der det vil veere mange flere
variabler av interesse enn datapunkter. Dette kan gjare utviklingen av design,
datainnsamling og analyse vanskelig (Yin 2018). For casestudier er det vanligst a bruke
kvalitative metoder, eller en kombinasjon av kvantitative og kvalitative metoder (Grgnmo
2016). Siden dette er en liten mastergradsoppgave Vil jeg kun bruke kvalitative metoder,

mer spesifikt dybdeintervju av informanter i en organisasjon.

Den andre tingen Yin (2018) fokuserer pa nar man skal velge undersgkelsesmetode er om
undersgkelsen trenger kontroll over det som undersgkes. Denne problemstillingen trenger
ikke kontroll over det som undersgkes, altsa tilgang til ESN systemet (Yin 2018). Jeg vil
ga nermere inn pa dette senere i metodekapittelet. En casestudie er a foretrekke nar man
hverken kan eller trenger a pavirke det som undersgkes (Yin 2018). Ved bruk av
dybdeintervjuer vil informantene bare forklare sine refleksjoner og erfaringer rundt bruken
av ESN for kunnskapsdeling. Selve handlingen, som er & dele kunnskap blir pa den maten
ikke observert direkte, og blir derfor ikke pavirket (Yin 2018).

Den tredje tingen man ma tenke pa nar man velger undersgkelsesmetode er om
problemstillingen fokuserer pa hendelser eller handlinger som skjer her og na (Yin 2018).
Hvis fokuset er noe som skjer her og na, er fortsatt en casestudie et godt valg av metode.
Problemstillingen fokuserer hvordan organisasjoner bruker ESN til kunnskapsdeling i det
daglige og om det skjer en eksternalisering av kunnskap gjennom ESN-systemer. Det skal
derfor analyseres noe som skjer her og na, men som sagt sa skal det ikke observeres
direkte.

Analysenivaet i undersgkelsen vil veaere pa mikro og meso nivaet. Mer spesifikt, hvordan

organisasjonen (meso) legger opp til at individene (mikro) kan bruke ESN til & pavirke
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kunnskap og dele sine personlige erfaringer (Grgnmo 2018). Fordi problemstillingen er
generaliserende, vil man utvikle en helhetlig forstaelse i den starre konteksten (Grgnmo,
2016). Generaliseringsmetoden i denne mastergradsoppgaven vil veere teoretisk
generalisering, siden undersgkelsen ikke vil ha nok data om mange nok sammenlignbare
enheter til & gjgre en statistisk generalisering. Det finnes ingen populasjon & generalisere
mot (Grgnmo 2016). Det vil kun vere fokus pa en «enhet». | denne undersgkelsen en
organisasjon som benytter seg av ESN som kommunikasjonsplattform. Mengden
informasjon fra enhetene vil da veere omfattende. Universet er i denne casestudien det

samme som enheten, og dermed lik i starrelse (Grgnmo, 2016).

Svakheter ved casestudier er at det kan vere vanskelig @ komme med empiriske
generaliseringer fordi man bare utforsker en enhet, og denne enheten er kanskje ikke
representativ for andre lignende enheter (Yin 2018). Det kan vere flere arsaker og faktorer
som pavirker det man studerer utover de man har valgt a fokusere pa i en casestudie, som

gjer det vanskelig a trekke en entydig konklusjon (Yin 2018).

3.3.1 Utvalg

Siden denne mastergradsoppgaven skal undersgke om bruken av ESN har noen effekt pa
kunnskapsdeling er det viktig at utvalget hadde erfaring bade med kunnskapsdeling og
bruken av ESN. Aksel Tjora (2012) sier at det er viktig at informantene kan utale seg pa en
reflektert mate i en kvalitativ studie fordi man i utgangspunktet ikke skal studere en hel
populasjon, men et fenomen (Tjora 2012). Utvalget ble hentet fra organisasjonen som blir
undersgkt i casestudien. Nar jeg skulle finne informanter til oppgaven ble det til & begynne
med brukt et bekvemmelighetsutvalg, for deretter 4 benytte meg av sngballmetoden. Pa
denne maten fikk jeg et tilfredsstillende antall informanter til undersgkelsen.

| starten pa arbeidet med masteroppgaven tok jeg kontakt med en bedrift jeg visste brukte
ESN for & prgve a fa i gang et samarbeid rundt undersgkelsen. Jeg tror oppgaven hadde
veert styrket om samarbeidet med organisasjonen hadde veart av en mer formell karakter.
Utvelgingen av informantene ville muligens vert bedre og mer variert enn det jeg klarte a
skaffe selv. Nar det er sagt er jeg forngyd med bade antallet og typer informanter jeg fikk

intervjuet til slutt.
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Utvelgingen av informanter skjedde pa litt forskjellige mater, men startet med at jeg tok
kontakt med tidligere kollegaer i organisasjonen jeg visste benyttet seg av ESN. |
utgangspunktet benyttet jeg meg av et bekvemmelighetsutvalg. Et bekvemmelighetsutvalg
gar pa at man finner informanter som man har tilgjengelig, og man vet kan brukes (Tjora
2012). Informantene mine bestar i hovedsak av tidligere kollegaer, i tillegg til noen flere
utover det. Grunnlaget for bekvemmelighetsutvalg er at du bruker informanter du vet er
tilgjengelige. Siden jeg brukte tidligere kollegaer som informanter visste jeg at de var
tilgjengelige og hadde informasjon om temaet jeg ville undersgke (Tjora 2012).

Den andre metoden jeg brukte for a fa tak i informanter var sngballmetoden. |
sngballmetoden blir de ferste kandidatene i utvalget spurt om a peke videre pa andre
kandidater det kunne veere interessant & intervjue. Snghallmetoden ble derfor ogsa benyttet
for & fa tak i informanter som jeg ikke hadde tidligere relasjoner til, og utvide variasjonen
av informanter. Ifglge Tjora (2012) er en ulempe ved bruk av sngballmetoden at man kan
fa respondenter lik de man allerede har intervjuet, og derfor far en begrenset variasjon
(Tjora 2012). Jeg var apen med de farste informantene om at jeg gjerne ville mgte folk

med andre erfaringer og syn enn dem selv og det faler jeg at ble fulgt.

Jeg hadde et gnske om & treffe bredt i organisasjonen. Utvalget av informanter bestar
derfor av flere forskjellige stillinger og ansiennitet i organisasjonen. Informantene kan
deles inn i tre grupper basert pa deres plassering i organisasjon; selgere, varehussjefer, og
regionsdirekter. Jeg har valgt a kategorisere informantene inn i gruppene navn A, B, og C
for a lettere kunne referer til dem i diskusjonskapittelet. Dette blir gjort fordi de fleste
informantene kom med like refleksjoner og svar under dybdeintervjuene som de andre i

samme stilling. Antallet informanter i de forskjellige gruppene fordeler seg slik:

Tabell 1 - Oversikt over informanter

Gruppe Stilling Antall informanter
A Selger 3
B Varehussjef 2
C Regionsdirektar 1

Den farste gruppen med informanter jeg intervjuet var selgere, altsa personer som jobbet

«pa gulvet» i organisasjonen. Dette var den sterste gruppen informanter fordi det ogsa er
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den starste gruppen ansatte i organisasjonen. Ansienniteten pa informantene i denne
gruppen gikk fra noen fa ar til over 20 ar. Den andre gruppen informanter var
varehussjefer, altsa lederne i hvert enkelt varehus. Disse sitter litt lenger opp i systemet,
men er med i den daglige driften av varehusene. Begge informantene i denne gruppen
hadde veert i organisasjonen i mange ar da det er vanlig a rekruttere innenfra for disse
jobbene i organisasjon. Den siste gruppen informanter, eller informant, er regionsdirektar.
Denne rollen har det overordnede ansvaret for butikkene i sin region. Denne informanten
hadde veldig lav ansiennitet i organisasjonen, men hadde veert i bransjen i mange ar.
Informanten ble intervjuet for & fa et annet perspektiv pa bruken av ESN og hvilken
tiltenkt rolle systemet hadde i organisasjonen, som kanskje var annerledes enn inntrykket

blant informantene lenger ned i hierarkiet.

3.4 Datainnsamling

For innhenting av data i denne undersgkelsen ble det brukt semistrukturerte
dybdeintervjuer. Det ble gjennomfart ett intervju med hver av de seks informantene. | alle
intervjuene med unntak av ett ble lyden tatt opp med en diktafon-app for sa a bli
transkribert senere. Etter at transkripsjonen var lest gjennom og godkjent av informantene
ble lydfilene slettet. Dette var for & veere i samsvar med tillatelse for datainnhentingen som

var blitt gitt av Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) (vedlegg 1).

Tjora (2012) forklarer at malet med et dybdeintervju er & ha en relativ fri samtale om
fastsatte temaer, der man vil studere meninger, erfaringer og holdninger til informantene
(Tjora 20012). | dybdeintervjuene er man derfor interessert i de subjektive meningene og
erfaringene til informantene. Samtalen skal ga lgst om temaene man forsker pa og
kvaliteten pa intervjuene er derfor avhengig av en tillitten som ma bli etablert mellom
forskeren og informanten (Tjora 2012). Denne formen for intervju ble valgt fordi det er
rammen rundt og de ansattes bruk av ESN i organisasjonen jeg vil studere, og
semistrukturerte dybdeintervjuer er en god og effektiv mate a undersgke dette pa.

Siden tillitt er sa viktig i dybdeintervjuer presiserer Tjora (2012) at en uformell setting er
viktig for & kunne skape denne tilliten. Det er ogsa viktig at intervjuet far en god og fri flyt
i samtalen. Alle intervjuene ble derfor avtalt pa steder gnsket av informantene, som oftest
pa deres arbeidsplasser, pa kontorer og/eller lunsjrom og mgterom. Det ble ogsa holdt pa
spisesteder. Tjora (2012) poengterer viktigheten av at informanten fgler seg trygge og
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avslappet, og at det kan veere hensiktsmessig a legge intervjuene til steder som er relatert
til hva man skal undersgke (Tjora 2012). Siden jeg skulle undersgke ESN-systemer som
blir brukt pa en arbeidsplass, var det hensiktsmessig a intervjue de fleste pa arbeidsplassen

sin siden man da kom «narmere» situasjonen (Tjora 2012).

En respondent var ikke komfortabel med at lyden under intervjuet skulle bli tatt opp med
diktafon, derfor ble denne personen intervjuet via Messenger, et meldingssystem. Nar jeg
avtalte intervjuene ble det bedt om at det helst skulle gjgres utenfor arbeidstiden til de
ansatte noe jeg ville respektere. Nar jeg begynte & avtale spesifikke datoer og tider for
intervjuer viste det seg raskt at det kravet ikke var satt i stein. Flere, spesielt de litt hgyere
opp 1 hierarkiet avtalte helst i arbeidstiden. Jeg ville derfor begrense selve tidsbruken til
informantene med tanke pa dette og avtalte derfor intervjuer pa 30-40 minutter. Reel
tidsbruk ble for de fleste av intervjuene pa rundt en time. Men tidsbruken virket ikke &
pavirke informantene den ene eller den andre veien. Alle var ivrige til & dele sine

erfaringer og tiden det tok ble ikke en faktor som pavirket intervjuene.

For jeg matte informantene til intervju ble det gitt grunnleggende informasjon om hva
studien gikk ut p, men det ble ikke gitt en detaljert beskrivelse av hva intervjuene skulle
ga ut pa utover bruken av ESN. Dette ble gjort for at informantene ikke skulle ha forberedt
seg for mye pa hva som kom og slik kunne snakke friere om egne erfaringer og handlinger.

Det ble gitt god tid til tanker og refleksjon under selve intervjuet.

Nar intervjuene startet ble de forste ti minuttene brukt til smaprat for & fa en samtale i
gang. Dette merket jeg var spesielt viktig nar jeg intervjuet informanter jeg ikke hadde
relasjoner til fra tidligere. Deretter fulgte den mer strukturerte og fokuserte delen av
intervjuene, hvor intervjuguiden (vedlegg 2) ble fulgt for a fa svar pa ting knyttet direkte
opp mot teoriene. Jeg var opptatt av a ikke bruke akademiske begreper og terminlogier fra
teoriene for & ikke fremmedgjere informantene i spgrsmalene. Denne delen tok fort opp
20-30 minutter av tiden. Intervjuene ble avsluttet med en del hvor informantene kunne
snakke fritt om temaene som vi hadde veert innom. Denne siste delen var veldig hjelpsom i
de farste intervjuene fordi her kom det fram mange personlige refleksjoner som
informantene hadde gjort om temaet, men som ikke hadde blitt dekket av den strukturerte
delen. Denne informasjonen ble mye brukt i videre intervjuer for a se om andre

informanter hadde gjort de samme refleksjonene.
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Til tross for at det bare var satt av 30-40 minutter gikk de fleste intervjuene utover tiden og
endte som regel pa en drgy time. De fleste informantene virket oppriktig interesserte i a
dele og det kom ingen kommentarer pa tidsbruk hverken under eller etter selve intervjuet.
Ingen forsgk pa a stoppe tiden ble gjort. Jeg oppdaget fort viktigheten av den ferste
smapraten pa begynnelsen av mgtet, for & «varme opp» informantene om temaene som
skulle diskuteres. Selv om jeg stilte ganske apne spgrsmal ble de farste spgrsmalene enten
besvart med et ja eller nei, eller korte svar. Jeg matte deretter stille oppfglgingsspgrsmal
eller stille samme sparsmal igjen pa en annen mate for a fa et lengre utbroderende svar.
Men informantene «lgsnet» som regel ganske fort, og rundt 5-7 minutter inn i den
strukturerte delen av intervjuet ble informantene komfortable med den litt mer formelle

rammen rundt intervjuene, og jeg fikk lengre og mer reflekterte svar.

3.5 Kvalitetsvurdering

Ifalge Yin (2018) skal et godt undersgkelsesdesign falge en logisk rekke som enkelt skal
kunne testes for & se om det er en god studie (Yin 2018). Det er derfor viktig a se pa
validiteten og reliabiliteten i en oppgave. Grgnmo (2016) forklarer ogsa at det er viktig a
se pa hvordan datamaterialet kan pavirke problemet, hvor mye det pavirker problemet, og i
hvilken retning det pavirker problemet (Grgnmo 2016). Grgnmo (2016) argumenterer
videre for fem viktige forhold som er viktig i en kvalitetsvurdering av dataene som blir
samlet inn. Kvaliteten pd datamaterialet kan bli vurdert pa hvor godt disse forholdene er
fulgt (Grgnmo 2016).

Det farste forholdet gar pa at informasjonen ma vere sann og oppriktig. Informasjonen
som blir hentet inn ma reflektere forholdene slik de faktisk er. Man avgjer dette ved bruk
av rasjonelle og logiske argumenter og kriterier (Grgnmo 2016). Gjennom flere
dybdeintervjuer med informantene sitter jeg igjen med et inntrykk av at deres refleksjoner
rundt temaene som var diskutert er bade sann og oppriktig. Dette blir videre begrunnet
med at de aller fleste med samme posisjon i organisasjon svarte tilsvarende det samme pa

de fleste av sparsmalene.
Det andre forholdet er at innsamlingen av data ma bli utfert basert pa vitenskapelige

prinsipper. Dataene skal samles inn for & kunne gi muligheter for systematisk drgfting og
argumentasjon, derfor er det viktig at ha en tydelig logisk og spraklig forstaelse for
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innsamlingen (Gregnmo 2016). Et klart og tydelig sprak er viktig for & bygge presise
begreper, samt kunne knytte de innsamlede dataene opp mot det teoretiske rammeverket
(Grgnmo 2016). Det andre forholdet ble etterlevd ved at samtlige informanter ble spurt de
samme spgrsmalene, med sma variasjoner tilpasset deres stilling og erfaring. Det var viktig
a fglge intervjuguiden for & kunne sammenligne svarene mellom informantene. Samtidig
ble det valgt & ikke bruke teoretiske begrep i intervjuene for a ikke ungdvendig forvirre
informantene. Andre, mer generelle begreper ble brukt. Dette farte dog til at spgrsmalene
ble noe uklare, og intervjueren matte utdype hva motivet bak sparsmalet var. Siden
svarene mellom informantene samsvaret sapass godt anser jeg dette forholdet som oppfylt,

til tross for litt spraklig forvirring.

Det tredje forholdet gar pa utvelging av enheter. Skal studien ha god kvalitet ma utvalget
og analysenivaene samsvare med problemstillingen. Det er ogsa viktig & tenkte pa
generaliseringsmetoden nar man velger enheter til studien (Grgnmo 2016).
Generaliseringsmetoden som blir brukt i denne studien er teoretisk. Det er derfor ikke
ngdvendig a bruke en hel populasjon for & undersgke problemstillingen (Tjora 2012).
Utvalget ble derfor en liten gruppe informanter med personlig kjennskap og erfaring med
temaet rundt problemstillingen. seks informanter ble brukt i undersgkelsen. Dette er en

grei starrelse for en liten mastergradsoppgave (Grgnmo 2016).

Det fjerde forholdet gar pa systematisering av utvelgingen av informasjonstypene.
Informasjonstypene ma samsvare med problemstillingen. | tillegg ma studien
dimensjoneres i samsvar med det teoretiske rammeverket. Hvis utvelgingen er
systematisert godt vil man enkelt kunne identifisere om informasjonen man henter inn er i
samsvar med teoriene som man bruker, samt om det er hensiktsmessig for a kunne svare
pa problemstillingen (Grgnmo 2016). Informasjonstypene som var gnsket fra informantene
gikk pa deres egne subjektive opplevelser og erfaringer ved bruk av ESN. Intervjuene var
strukturert og inspirert av teoriene som bygger opp oppgaven. Intervjuguiden (vedlegg 2)
var bygget opp pa en slik mate at informantene gjennom sine reflekterte svar ville enten
bygge opp om det teoretiske rammeverket i studien, eller det motsatte, altsa veere
motstridene til teoriene. Informasjonen som ble hentet inn i intervjuene ble pa den maten

enkelt identifisert som enten hensiktsmessig eller ikke for a svare pa problemstillingen.
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Det siste og femte forholdet gar pa at man ma fglge det forskningsdesignet man har valgt
pa en forsvarlig mate. Gjgr man det oppstar det minst mulig problemer i datainnsamlingen
hvis forskningsdesignet er laget godt. Dette hjelper ogsa at forskeren ikke pavirker
datamaterialet ved at studien gjennomferes (Grenmo 2016). | denne oppgaven ble det valgt
en enkeltstaende casestudie fordi dette var mest hensiktsmessig med tanke pa
problemstillingen. Gjennom dybdeintervjuer er man avhengig av en interaksjon med de
som sitter pa datamaterialet man gnsker a fa tak i. Datamaterialet det er snakk om her er
dog refleksjoner og erfaringer, sa det var ingen prosesser eller data som ble «forstyrret»
gjennom datainnsamlingen (Yin 2018). Eneste «pavirkningen» studien hadde pa
datamaterialet var at informantene muligens reflektere over temaer de ikke hadde reflektert

sa mye pa fer undersgkelsen.

3.5.1 Validitet

Validiteten i en oppgave gar ut pa om dataene som blir samlet inn er relevant for
problemstillingen i studien. Hay reliabilitet betyr ikke ngdvendigvis hgy validitet (Granmo
2016). Yin (2018) forklarer at det er tre typer forskjellige validitet eller «tester» som kan
styrke studien og dataene man henter inn. Det er konstruert validitet, intern validitet, og

ekstern validitet.

Den farste testen, konstruert validitet handler om hvordan du styrker studien i selve
oppbyggingen av den. Yin (2018) forklarer at det er to mulige taktikker & benytte seg for a
konstruere en sterk validitet i studien. Den ene er bruken av flere kilder for & undersgke
problemstillingen. Hvis flere kilder viser i samme retning fjerner man faren for at
forskerens subjektive holdning til problemstillingen styrer studien (Yin 2018). Den andre
taktikken man kan bruke for & gi oppgaven en sterk konstruert validitet er & presentere
funnene fra studien for informantene man har brukt. Funnene og konklusjonene kan da bli
enten bekreftet eller avkreftet av kildene (Yin 2018).

| denne studien blir den farste formen Yin (2018) bruker for & konstruere validitet benyttet.
Det er brukt flere informanter som har blitt stilt de samme spgrsmalene med fa variasjoner.
Svarene, eller dataene som er hentet inn fra informantene har veert ganske like, bade pa
egne erfaringer og forstaelse for temaet. Dette hjelper pa fjerne forskerens subjektive

holdning til temaene som studien undersgker (Yin 2018).
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Den andre formen for validitet som kan teste styrken til studien er intern validitet. Yin
(2018) fokuserer pa fire spgrsmal man skal fokusere pa i analysen nar man skal teste
styrken til en undersgkelse gjennom intern validitet: Passer mgnstrene man oppdager
sammen? Er det lett & bygge logiske resonnementer? Blir motsigelser diskutert og
avkreftet? Og til slutt er resultatet mulig & forklare alene basert pa teoriene og dataene?
Disse fire spgrsmalene ma man fokusere pa i diskusjons- og analysedelen av studien (Yin
2018).

Den interne validiteten ble ivaretatt gjennom hele studien. Informantene ble stilt apne
sparsmal og fikk snakke fritt uten avbrytelser fra intervjueren sa lenge de holdt seg til
tema. Siden det ikke var observasjoner i tradisjonell forstand, men dybdeintervjuer var
intervjuerens rolle en naturlig del av undersgkelsesopplegget. Noe som jeg merket under
intervjuene var at i starten sa var svarene veldig formelle og ordentlige, men ettersom
informantene ble vant med situasjonen ble det en mer naturlig samtale om relevante tema,

og svarene ble bade lengre og mer reflekterte.

Den siste testen for sa sjekke validiteten i en studie er ekstern validitet. Ekstern validitet
bygger pa om man kan generalisere utover selve studien (Yin 2018). Her spiller selve
problemstillingen en viktig brikke for om man kan generalisere riktig, og dermed gi
oppgaven ekstern validitet (Yin 2018). | en enkeltstaende case-studie anbefales det a bruke
teoretisk generalisering for  oppna stor grad av ekstern validitet. Ekstern validitet skapes
derfor ved at man har en god problemstilling som beskriver godt det man gnsker a finne ut,
samtidig som at man bruker et undersgkelsesopplegg som passer godt med
problemstillingen (Yin 2018). | denne studien blir det brukt teoretisk generalisering for a
skape ekstern validitet. Gjennom dybdeintervjuer med informanter blir teoriene prgvd opp
mot praksis i den virkelige verden. Hvis den teoretiske generaliseringen blir bygd opp pa

en logisk og rasjonell mate vil det kunne gi oppgaven god ekstern validitet (Yin 2018).

3.5.2 Reliabilitet

Reliabiliteten i denne casestudien gar ut pa om studien kan gjentas, med de samme
resultatene. Er dataen til a stole pa? Malet for god relabilitet er & minske faren for feil og
subjektivitet i studien (Yin 2018). For & oppna hay reliabilitet er det beste verktgyet
grundig dokumentasjon av undersgkelsesdesignet, og hvordan man fglger dette gjennom

studien, slik at det blir lettere for andre & vurdere reliabilitet. Det skal veere lett for andre &
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falge de logiske veivalgene du har tatt for bade innhenting av dataene og bearbeiding av
dem (Yin 2018). Metodekapittelet i denne studien blir derfor viktig for a sikre
reliabiliteten. Gjennomfgringen av studien ma beskrives godt slik at den kan gjentas av
andre forskere pa et senere tidspunkt.

Grgnmo (2016) fokuserer pa to mater a male hgy grad a reliabilitet. Den farste maten er
gjennom stabilitet. Stabilitet gar ut pa at samme undersgkelse blir gjennomfart pa
forskjellige tidspunkter (Grenmo 2016). En undersgkelse har hgy grad av stabilitet hvis
dataene samsvarer nar en undersgkelse er gjort pa to forskjellige tidspunkter. Casestudier
er kjennetegnet ved & ha darlig stabilitet fordi forholdene studien undersgker kan endre seg
over tid (Grgnmo 2016). Denne studien kan bli vanskelig a gjenskape fordi man enten ma
fa tak i de samme informantene senere, som da kanskje har gjort seg opp andre meninger
og refleksjoner eller byttet arbeidsplasser, og derfor ikke har relevant kunnskap om temaet

lenger. A male reliabiliteten pa denne studien basert pa stabilitet vil derfor vaere vanskelig.

Den andre maten a fa til en hgy grad av reliabilitet er ekvivalens. I motsetning til stabilitet
er det det ikke tiden mellom undersgkelsene som det ses pa. Har en studie hgy grad av
reliabilitet gjennom ekvivalens betyr det at forskjellige forskere kan gjennomfgre den
samme studien, ved hjelp av det samme undersgkelsesopplegget, og kommer fram til
samme konklusjon (Grgnmo 2016). En casestudie har lettere for & oppna hgy grad av
reliabilitet gjennom ekvivalens, i motsetning til stabilitet. Med ekvivalens er det forskerne
som er forskjellig mellom studiene. | stabilitet er det tiden mellom undersgkelsen som er
faktoren (Grgnmo 2016, Yin 2018). For at studien skal kunne fa hgy grad av ekvivalens
blir viktig at undersgkelsesdesignet er godt forankret i problemstillingen og teoriene som
brukes. Det er alltid en fare for at man kommer fram til forskjellige konklusjoner basert pa

samme undersgkelsesopplegg (Grenmo 2016, Yin 2018).

Ekvivalensen blir ogsa «sjekket» om flere personer gar gjennom de samme dataene som
blir hentet inn og kommer til den samme konklusjonen (Grgnmo 2016). Studien far derfor
reliabilitet ved bruk av mange kilder pa det teoretiske rammeverket. Det blir ogsa brukt
motforestillinger til teoriene for a kunne bygge et sterkere fundament for oppgaven, ved a
analysere flere sider av teoriene (Grenmo 2016). Gjennom undersgkelsesdesignet blir det
lagt opp til bruk av flere informanter for undersgkelsen. Nar det kommer til

dybdeintervjuene kan det derfor vere vanskelig a sjekke ekvivalensen ved a kun

42



gjennomga dataene. Det vil veere vanskelig & intervjue alle informantene pa nytt, derfor er

gode og ngyaktige transkripsjoner av intervjuene viktig.

| kvalitative studier er det veldig vanskelig a male reliabilitet til forskjell fra kvantitative
studier. | kvalitative studier forklarer Grgnmo (2016) at det er like viktig at dataene har
troverdighet som at de har stabilitet og ekvivalens (Grgnmo 2016). | en casestudie vil det
vaere hensiktsmessig & gjennomga selve dataene pa forskjellige tidspunkt med et kritisk
blikk hver gang for a sgrge for at studiens stabilitet hjelper til for a skape hay reliabilitet.
Kommer man til samme konklusjon flere ganger gir dette den kvalitative casestudien god
stabilitet (Grgnmo 2016). For & male ekvivalens i en kvalitativ studie kan det veere
hensiktsmessig a fa flere til & se pa de samme dataene. Man ser pa alle delene av studien
med et kritisk blikk. Undersgkelsesopplegget, dataene, kildenes troverdighet, og forskerens
rolle blir ngye undersgkt. Er drgftingen rundt disse temaene samstemte far studien en hgy

grad av reliabilitet gjennom ekvivalens (Grenmo 2016).

Et annet reliabilitetsproblem er om forskerens tilstedeveerelse har pavirket dataene som blir
hentet inn. Blir dataene pavirket av observasjonene, som igjen vil pavirke verdien pa
dataene? Er det andre faktorer som ogsa spiller inn pa dataene? Far man andre resultater
fordi man observerer enn hvis det hadde veert en naturlig situasjon? Det er vanskelig a si
om intervjuerens rolle pavirket dette noe, annet enn oppbyggingen pa intervjuet (Grgnmo
2016, Yin 2018). I denne undersgkelsen ville ikke observasjoner, eller intervjuene i dette
tilfelle pavirke dataene nevneverdig fordi selve undersgkelsen var revet vekk fra det som
ble undersgkt. Forskeren hadde ikke tilgang til & observere, eller mulighet til & delta i
bruken av Workplace. Direkte observasjon kunne veert en styrke for studien, men dette har

ingen praktisk betydning pa reliabiliteten.

3.6 Analyse

Nar funnene i dataene skal bli analysert i diskusjonskapitelet er det flere faktorer som er
viktig a tenke pa, slik at man kan bruke dataene pa en riktig og god mate. | artikkelen
Building Theories from Case Study Research av Katheleen M. Eisenhardt (1989)
diskuteres det hvordan man skal hente ut informasjonen i datainnsamlingen og bruke det
pa en slik mate at man far analysert dataene i lys av problemstillingen (Eisenhardt 1989).
Gjennom analysen er det viktig a hele tiden ga frem og tilbake i studien for a kunne se

helheten. Samtidig som studien utvikler seg gjennom analysen skal man ga tilbake og se pa
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tidligere konklusjoner og antagelser, og se om disse ma justeres og redefineres (Eisenhardt
1989). Siden denne oppgaven er kvalitativ og skal generaliseres teoretisk er det viktig a se
pa hva som vil styrke analysen. Eisenhardt (1989) diskuterer flere fremgangsmater for &

oppna dette.

Den farste fremgangsmaten Eisenhardt (1989) forklarer er at det er viktig & ha et mangfold
av litteratur for a kunne bygge en god analyse i studien. Man skal ha litteratur som er enig i
problemstillingen din, samt kilder som er kritiske (Eisenhardt 1989). Dette er viktig av to
grunner. Den farste er at hvis man ikke har motstridende argumenter i studien vil tillitten
til studien bli lavere, noe som igjen vil svekke den interne validiteten, og gjare
generaliseringen umulig (Eisenhardt 1989). Den andre og kanskje viktigste grunnen er at
motstridende litteratur gir muligheter for & utvikle en mer kreativ tilneerming og lgsning pa
problemstillingen (Eisenhardt 1989). Ved & koble funnene i undersgkelsen til andre teorier
gir studien en sterkere intern validitet, gjar den lettere & generalisere, og enklere a
analysere til slutt (Eisenhardt 1989). | denne undersgkelsen er det brukt et omfattende
teoretisk rammeverk for kunnskapsdeling som har blitt supplementaert med forskning
innen kunnskapsdeling i virtuelle miljger. Det er ogsa sett pa teorier som er Kritiske til
hovedteoriene (kritiske til Nonaka) som er brukt i undersgkelsen. Problemstillingen og
forskningsspgrsmalene er basert pa det teoretiske rammeverket som er bygd pa et bredt
spekter av litteratur. Nar dataene skal analyseres i denne studien, vil de bli sett pa med et

teoretisk rammeverk som er basert pa et mangfold av kilder.

Et annet viktig moment & tenke pa nar man skal analysere dataene som har blitt hentet inn
er nar man skal stoppe & analysere (Eisenhardt 1989). Her er det to faktorer man ma se pa.
Det farste er antall «caser» eller intervjuer. | denne studiens tilfelle gar dette pa antall
intervjuer. Eisenhardt (1998) anbefaler et sted mellom 4 og 10, slik at man ikke har for a fa
til 8 komme med entydige resultater, eller har for mange slik at mengden date blir for stort
og komplisert (Eisenhardt 1989). | denne undersgkelsen har jeg hatt seks dybdeintervjuer,
som faller godt innenfor det anbefalte antallet til Eisenhardt (1989). Dette er et godt antall
for etter de forste intervjuene begynte de samme svarene a dukke opp hos samtlige
informanter. A tilfare flere informanter utover de seks tror jeg ikke hadde gitt noen ny
innsikt som hadde tilfart undersgkelsen betydelig verdi. Det andre viktige momentet &
tenke pa er i selve analysen og diskusjonen av datamaterialet, nar man skal stoppe a koble

dataene som har blitt samlet inn opp mot de teoretiske rammeverket (Eisenhardt 1989). Pa

44



et eller annet tidspunkt vi det ikke vaere mer analyse & hente ut av dataene, og man vil

enten begynne a gjenta seg selv, eller trekke tvilsomme konklusjoner (Eisenhardt 1989).

Teoretisk generalisering fra en casestudie har flere sterke og svake sider. Ifglge Eisenhardt
(1989) er det tre sterke sider ved a generalisere teoretisk fra en casestudie. Den farste er at
man kan lage enkle teorier fordi i en casestudie finner man ofte motstridende bevis
gjennom datainnsamlingen og etablerte teorier (Eisenhardt 1989). Dette kan fare til
utviklingen av nye teorier. Dette igjen farer til kreativ tenking i analysen og diskusjonen av
funnene i en studie (Eisenhardt 1989). Den andre er at teoriene som blir utviklet vil veere
lette & teste, ved a gjennomfare lignende casestudier (Eisenhardt 1989). Den tredje og siste
styrken til teoretisk generalisering fra case-studier er at de er empirisk underbygd og viser
til reelle tilfeller hvor teorien stemmer med empirien (Eisenhardt 1989). Svakheter ved en
teoretisk generalisering kan vare at teoriene blir overdrevent komplekse fordi de praver a
beskrive ngyaktig det casestudien viser til (Eisenhardt 1989). Alle disse styrkene og
svakhetene er viktig a tenke pa i diskusjonskapittelet nar dataene som har blitt hentet inn
skal brukes til & analysere problemstillingen, og forsgke a generalisere funnene til en teori.

| diskusjonskapitelet vil dataene som har blitt samlet inn gjennom dybdeintervjuene bli sett
narmere pa. Pal Repstad (2004) sier at data ma tolkes, de snakker ikke for seg selv
(Repstad 2004). | analysen skal man ga gjennom dataene og finne mgnstre som man kan
tolke i sammenheng med det teoretiske rammeverket som har blitt utviklet i studien
(Repstad 2004). Siden datamaterialet i en kvalitativ studie som regel er omfattende og
komplekst vil det vaere viktig a bryte opp datasamlingen for a lette kunne analysere den
(Grgnmo 2016). Dette vil bli gjort gjennom forskningsspgrsmalene.

Ved a se pa resultatene av dybdeintervjuene med informantene vil man fa et oversiktsbilde
av hvordan de stiller seg til bruken av ESN i organisasjonen og deres erfaringer med
kunnskapsdeling gjennom ESN-systemer. Har de opplevd at deres personlige tause
kunnskap blir overfart til felles eksplisitt kunnskap gjennom ESN? Ved a bryte ned
dataene slik Grgnmo (2016) og Repstad (2004) anbefaler kan vi svare pa enkelte ting vi
lurer pa i studien. I denne sammenhengen bruker vi forskningsspgrsmalene til a bryte ned
bade det teoretiske rammeverket, samt datasamlingen. Ved a svare pa
forskningssparsmalene far man et bedre oversiktshilde av de forskjellige elementene i
studien (Grenmo 2016, Repstad 2004).
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3.7 Etikk

Etikk er viktig og tenkte pa nar man skal gjere en undersgkelse. Det er mange hensyn som
ma bli tatt med tanke pd integriteten til studien, og personvernet til informanter for
eksempel. Oppgaven ble rapportert inn til NSD fordi man er palagt dette, og passer pa at
personvernet til informantene er ivaretatt. Alle informantene matte skrive under pa en
samtykkeerkleering (vedlegg 3). Grenmo (2016) forklarer at det er syv forskningsetiske
prinsipper; Offentlighet, organisert skepsis, uavhengighet, universalisme, originalitet,
ydmykhet, og redelighet (Grenmo 2016).

Den farste normen om offentlighet gar pa at all forskning skal skje i apenhet (Grgnmo
2016). Selve gjennomfgringen av studien er grundig beskrevet i metodekapittelet, og
datainnsamlingen ble rapportert inn til NSD og undersgkelsesopplegget ble godkjent av
dem far datainnhentingen begynte. Det var ogsa viktig & veere apen med informantene i
studien. Alle informantene matte skrive under pa at de samtykket til a bli intervjuet for
studien og de ble gitt grundig informasjon om gjennomfaringen. De ble ogsa informert om
at de kunne trekke seg nar som helst fra studien. Alle intervjuene ble transkribert i
anonymt format for & dokumentere det som ble sagt. Informantene hadde anledning til &
kommentere og eventuelt godkjenne eller ikke godkjenne transkripsjonene. Alle
informantene godkijente etter gjennomlesning. Denne apenheten styrket forholdet mellom
forsker og informanter, som igjen gjorde det lettere for informantene & pne seg opp om

temaene som ble diskutert.

Den andre forskningsetiske normen er organisert skepsis. Denne normen skal fa forskeren
til & hele tiden revurdere hva som er sant ved a drgfte kritisk og etterprave resultater
(Grgnmo 2016). Dette ble fulgt i studien ved a stille de samme sparsmalene til alle
informantene for & se om det var en variasjon i svarene som ble gitt. Med tanke pa at alle
informantene delte de samme erfaringene og refleksjonene rundt bruken av ESN kan man

anta at dette kriteriet er oppfyit.

Den tredje forskningsetiske normen er uavhengighet og gar pa at eksterne faktorer ikke
skal styre utviklingen eller resultatet av studien, samt ikke ha ikke-vitenskapelige motiver
for forskningen (Grgnmo 2016). Den eneste som har hatt pavirkning pa denne

mastergradsoppgaven har veert meg og veileder. Alle endelige valg har blitt tatt av meg, og
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eneste eksterne pavirkning har veert mine subjektive meninger. Jeg faler de andre
forskningsetiske normene har blitt fulgt og klart & stoppe eventuelle subjektive meninger

fra min side i studien.

Den fjerde forskningsetiske normen er universalisme. Grgnmo (2016) sier at en studie ikke
skal veere pavirket av personlige eller sosiale bakgrunnen til forskeren (Grgnmo 2016).
Den eneste pavirkningen her er at jeg har personlig erfaring fra bruken av ESN systemer,
og har jobbet i tidligere i organisasjonen som undersgkes. Men jeg har ikke brukt egne
erfaringer i selve studien, og alle argumenter og funn er basert pa eksterne kilder og

informanter.

Den femte forskningsetiske normen er originalitet. Denne studien skal ikke veere en
gjentagelse av tidligere studier, og den skal skape ny innsikt om i temaene som blir
diskutert. Denne etiske normen gar ogsa pa at man ikke skal plagiere andre (Grgnmo
2016). Siden ESN-systemer er relativt nytt konsept finnes det ikke veldig mye forskning
pa feltet, og omtrent ingenting som kobler dette opp mot kunnskapsdeling. Jeg tror denne
studien er original og vil gi ny innsikt pa feltet den dekker. Det har ogsa veert viktig for

meg & henvise til alle kilder for & unnga konflikter rundt plagiering.

Den sjette forskningsetiske normen er ydmykhet. Ydmykhet beskrives ved at man er klar
over sine begrensinger som forsker, og kompetanse innenfor det omradet som undersgkes
(Grenmo 2016). Som masterstudent er jeg veldig klar over mine begrensinger og de som
ligger i en undersgkelse av dette formatet. Det viktigste beslutningen som er tatt i denne
sammenhengen er selve starrelsen pa undersgkelsen. Vid bruk av eksterne kilder har blitt
brukt for & underbygge diskusjonen, og studien hviler derfor ikke pa de subjektive

erfaringene til forskeren.

Den syvende og siste forskningsetiske normen som Grgnmo (2016) diskuterer er
redelighet. Denne normen gar pa sannhetsprinsippene i vitenskapen, at man alltid skal
presentere det som er sant basert pa fakta (Grenmo 2016). | denne mastergradsoppgaven
vil det ikke bli presentert innhold som ikke kan bli dokumentert med tilstrekkelige beviser

som er hentet inn pa en forsvarlig vitenskapelig mate.
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4.0 Diskusjon

| dette kapittelet vil resultatene fra datainnsamlingen bli presentert. Deretter vil jeg
diskutere forskningsspgrsmalene i undersgkelsen og preve a besvare disse basert pa
teoriene som ble presentert i teorikapitlet sammen med dataene. Avslutningsvis vil
problemstillingen bli diskutert for & se om dataene som er hentet inn samsvarer med de

teoretiske rammeverket bygd opp i denne studien.

4.1 Resultater

Gjennom dybdeintervjuene med informantene ble det snakket lgst og fast om mye. Sentralt
i intervjuene stod organisasjonen og deres bruk av ESN-systemet Workplace. Gjennom
datainnsamlingen har jeg fatt et ganske godt bilde av hvordan Workplace blir brukt, dets
oppbygging, og hvilke erfaringer og refleksjoner de ansatte i hadde rundt dette. Som nevnt
I metodekapittelet var alle informantene veldig samstemte i sine opplevelser, med noen

naturlige variasjoner basert pa stilling og grad av bruk.

Denne datainnsamlingen ble gjennomfart gjennom dybdeintervjuer med seks personer som
er ansatt i en organisasjon som benytter seg av et ESN-system. Alle var veldig
samarbeidsvillige, og hadde gjort seg opp egne tanker og refleksjoner om temaene som blir
diskutert, noe som vises i resultatene fra datainnsamlingen. Det var pafallende hvor

samstemte informantene var i sine erfaringer med Workplace.

4.1.1 Workplace i organisasjonen

Organisasjonen i casen er en byggevareforretning. Dette gjenspeiles veldig i hvordan de
har valgt & bygge opp Workplace. Workplace er lagd for a etterligne Facebook, og er bygd
opp pa samme mate, naermest identisk. Alle ansatte har hver sin bruker med en profil-side
hvor informasjon om arbeidsplass og stilling er beskrevet og de som gnsker det kan laste
opp et profilbilde. Kontaktinformasjon som epost og telefonnummer ligger ute. De ansatte

kan ogsa sende direktemeldinger til hverandre i systemet.

Organisasjonen valgt & opprette et stort antall grupper (for mange mener flere informanter)
som handler om forskjellige ting som varekategorier, support, prisinformasjon,
fellesinformasjon etc. Disse gruppene brukes primeert til & dele informasjon om det feltet
gruppen skal dekke. Alle gruppene er administrert av noen i ledelsen, da gjerne sjefen for
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den spesifikke varekategorien eller avdelingen. I disse gruppene kunne ansatte, avhengig
av hvilke rettigheter de hadde, legge ut informasjon, ideer, tanker, datafiler etc. som

innlegg pa gruppene. Disse innleggene kunne sa igjen bli kommentert av alle som hadde
tilgang til den aktuelle gruppen. Administratorer i gruppen kan ogsa «feste» innlegg til

veere last fast gverst over alle de andre innleggene i gruppen.

| enkelte grupper er samtlige ansatte medlemmer, disse skal dele viktig informasjon fra
servicekontoret (hovedkontoret). Dette er grupper som kampanjeinformasjon, eller
generelle nyheter fra konsernledelsen. Andre grupper er for sakalt «best practice» hvor
man deler ideer og andre tiltak som har en positiv effekt pa driften eller gir gkt salg. Disse
gruppene skiller seg fra de mer spesifikke i at alle ansatte har tilgang pa a legge ut og dele
innhold. Andre grupper er det mer restriksjoner, spesielt pa hvem som kan veere medlem.
For eksempel har hvert varehus sin egen gruppe hvor bare de ansatte pa det spesifikke

varehuset er medlem. Andre grupper er bare for varehussjefer, regionsdirektarer etc.

De fleste varegruppene hadde fra 1-3 grupper som handlet spesifikt om enkelte
varegrupper og -kategorier. Trelast var et eksempel pa en varekategori som ble brukt mye
av informantene. | denne kategorien fantes det en gruppe for varenyheter, en for
vareinformasjon, og en for generelle spgrsmal. For informantene i gruppe A (selgere) var
det et inntrykk av at det ikke var noen klar strategi pa bruken av grupper, og at det nesten
gikk inflasjon i opprettelsen av nye grupper. Alle disse tre gruppene hadde forskjellige
restriksjoner og tillatelser i forhold til hvem som kunne dele og publisere. Det ble derfor
ogsa vanskelig a finne igjen informasjon og innlegg som hadde blitt lagt ut siden man da
matte huske hvilken gruppe det var blitt publisert i, og ca. nar det ble publisert.

4.1.2 Deltagelse

Siden alle ansatte hadde hver sin bruker var det en forventning, spesielt fra de hayere opp i
hierarkiet i organisasjonen at alle skal delta aktivt pa Workplace. Intervjuene viste fort at
dette ikke stemte med reelle forhold. Jo hayere opp i hierarkiet, jo mer aktiv deltagelse.
Blant gruppe A var de fleste mer observatarer enn aktive deltagere pa Workplace. Blant
gruppe B og C (varehussjefer og regionsdirektagrer henholdsvis) var det mer aktivitet, noe
mange av informantene fortalte at var fordi de fglte det var en del av arbeidsoppgavene

deres som ledere.
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Av de som klassifiserte seg selv mer som observatgrer enn aktive deltakere sa flere at de
ikke hadde noen problemer med & dele informasjon og kunnskap, men at det ikke var noe
«som falt dem inn». Flere utrykte ogsa at de regnet med at noen andre ville gjere det, og
mest sannsynlig gjere det bedre. Enkelte var ogsa redde for a dele feil informasjon eller
kunnskap. En informant sa «Man vil jo ikke legge ut noe man tror stemmer, men sa gjar
det ikke det. Det er jo flaut og kan jo fa konsekvenser for andre». Akkurat at dette blir
nevnt er veldig interessant fordi dette ogsa blir nevnt i studien til Ardichvili et al. (2002). |
denne studien blir det nettopp diskutert at en av grunnene for at ansatte ikke vil ta en aktiv
rolle i ESN-systemer er for a gjare feil i en slik «offentlig» setting, altsa ovenfor hele
organisasjonen (Ardichvili et al. 2002). Samtidig sier de fleste at de oppfatter Workplace

som et trygt miljg for deling.

Gruppe A fortalte at de faler de ikke har den samme forpliktelsen til 4 aktivt delta som det
gruppe B og C har. Gruppe A ser pa det som et kommunikasjonsverktay som hovedsakelig
gar en vei, fra toppen og ned. En informant kalte hele systemet for «en sosial form for
epost». Interaksjonen blir da mer en monolog, ikke en dialog slik Nonaka gnsker seg
(Nonaka og Takeuchi 1995). Gruppe B sa pa det som utvidet form for
kommunikasjonskanal som var tiltenkt 3 lette deres arbeidsmengde, men siden ikke alle
ansatte var like aktive pa Workplace, ble det heller en form for redundans i
informasjonsflyten fra ledelsen og nedover i organisasjonen. Gruppe C hadde starst fglelse

av forpliktelse av & delta og bruke Workplace aktivt.

4.1.3 Erfaringer og refleksjoner

Alle bortsett fra en informant hadde veert ansatt i organisasjonen siden fgr innfaringen av
Workplace. Dette var til stor hjelp for undersgkelsen fordi de fleste da hadde et
sammenligningsgrunnlag for far organisasjonen innfgrte Workplace og etter. Alle
informantene hadde derfor gjennomgaende erfaring med bruk av Workplace i en eller
annen form og hadde gjort seg opp egne tanker og refleksjoner rundt hvordan de selv og
andre brukte Workplace. Nar den ene informanten som var relativt nyansatt skulle forklare
strategien og intensjonene til organisasjonen for Workplace ble det klart at han ikke hadde
sa mye reell erfaring med systemet. Denne informanten hadde et mye klarere, men mindre
nyansert bilde av strategien og intensjonen. Maten det ble sagt pa virket mer «inngvd» og

offisielt enn de andre informantene. Det virket derfor som om denne informanten hadde
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blitt fortalt hva strategien var, men ikke ngdvendigvis opplevd bruken av Workplace like

inngaende som de andre informantene.

Et av kriteriene i teoriene om kunnskapsdeling er kravet om en Kklar strategi fra ledelsen,
som hele organisasjonen er klar over (Nonaka og Takeuchi 1995). Her har gruppene
forskjellig inntrykk av hva strategien bak bruken av Workplace er. Gruppe A antok at det
var en strategi bak bruken, men visste ikke hva den var. Gruppe B visste det var en
strategi, men var ikke sikker pa detaljene og fulgte den ikke nevneverdig der ikke var
praktisk. Gruppe C var veldig klar over strategien bak Workplace. Dette viser at selv om

det er en strategi, blir den kommunisert darlig nedover i organisasjonen.

En interessant refleksjon som en av de farste informantene tok opp var at siden han ikke
var aktiv i vanlige sosiale medier pa fritiden, var han ikke like vant med de sosiale
elementene som Workplace er bygget pa. Det var derfor unaturlig for han a dele
informasjon og kunnskap i en slik setting. Dette var en sapass interessant moment at
spgrsmal rundt egen privat bruk av sosiale medier ble inkludert pa de resterende
intervjuene. Dette viste seg & stemme overens med andre sine inntrykk. De som hadde en
aktiv tilstedevaerelse i sosiale medier privat var ogsa mer aktiv pa Workplace, pad samme
mate som de som ikke var serlig aktive pa Workplace, heller ikke var det pa sosiale

medier privat.

Blant gruppe A og B var det et gnske om mer redigering og sletting av informasjonen som
ble lagt ut pa Workplace. Flere hadde bekymringer om «information overload», altsa at det
var sa mye informasjon tilgjengelig at man ble overveldet. Siden flere tusen ansatte har
tilgang, ble det produsert store mengder innhold hver dag. Siden det ikke var noen som
hadde et overordnet ansvar for at alt var relevant, eller publisert i «riktig» og relevant
gruppe ble det derfor mye «stgy» pa plattformen. Denne problemstillingen ble ogsa tatt
opp i casestudien til Sandino og Hull (2018). Noen med en moderatorrolle var derfor
gnsket. Sammen med klarer retningslinjer pa hva man skulle og kunne publisere. Den
overveldende mengden informasjon gjorde hele systemet veldig demotiverende a bruke,
spesielt for dem som ikke ansa en aktiv tilstedeveerelse som en del av sitt ansvarsomrade
for jobben. Jo mer ungdvendig informasjon som ble delt, jo mer ble Workplace ansett som

en tidstyv fra andre, i informantenes gyne, viktigere arbeidsoppgaver.
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4.2 Forskningsspgrsmal

Forskningssparsmalene ble presentert og diskutert i teorikapittelet. Her vil jeg ga gjennom
de sammen med resultatene fra datainnsamlingen. Analysen og diskusjonene rundt
forskningsspgrsmalene vil legge til rette for den videre analysen og diskusjonen av

problemstillingen senere i kapittelet.

4.2.1 Forskningsspgrsmal 1

Det farste forskningsspgrsmalet gar pa forholdene som legger til rette for kunnskapsdeling.
Skal det skje kunnskapsdeling og kunnskapsdanning i en organisasjon er det viktig at

fundamentet for dette er tilstedte. Det farste forskningssparsmalet var derfor dette:

RO1: Legger organisasjonen som bruker ESN forholdene til rette for at ESN-

systemet skal veere en effektiv plattform for kunnskapsdeling?

For & svare pa dette spgrsmalet ma vi se pa de muliggjerende forholdene som legger til
rette for SEKI-modellen, og videre for kunnskapsdeling. I intervjuene med informantene
ble de forholdene som blir presentert av Nonaka og Takeuchi (1995) og Nonaka et al.
(2000) diskutert.

Det farste forholdet ga ut pa intensjonen til ledelsen for kunnskapsdeling. Finnes det en
klar strategi for kunnskapsdeling i bruken av Workplace? Alle informantene hadde en klar
oppfatning om at det var et gnske fra ledelsen at de kontinuerlig skulle utvikle sin
personlige kunnskap, men de sa ingen kobling til Workplace i dette. Flere av informantene
siterte fritt etter minne fra arbeidskontraktene sine hvor de mente kunnskapsutvikling var
en del av arbeidsoppgaven. Gruppe A og B var veldig enige i at de hadde et personlig
ansvar a utvikle kunnskapen sin, samt a dele den nar behovet oppsto, og at dette var et krav
fra ledelsen sin side. Far hver kampanje ble det sendt ut egne internett-kurs pa varer og
salgstaktikker for de ansatte. Informantene opplevde intensjonen fra ledelsen hovedsakelig
som at man skulle utvikle egen kunnskap, ikke ngdvendigvis dele den. Ingen visste om

noen intensjon om kunnskapsdeling pa Workplace.

Nar det kommer til strategi og Workplace blir ikke bilde like klart. Som tidligere nevnt
opplevde ikke gruppe A at det var en klar strategi pa bruken av Workplace generelt,
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spesielt ikke kunnskapsdeling. Likevel falte de fleste pa en forpliktelse til & dele kunnskap
med kollegaer, og hadde saledes ikke noen personlige hindringer pa det. Siden den store
majoriteten av informantene i denne studien ikke var aktive deltagere pa Workplace, og
fortrakk heller & observere, bidro de ikke i nevneverdig grad til kunnskapsdeling pa
Workplace. Flere informanter valgte bevisst & bruke ordet «informasjon» enn ordet
«kunnskap» om bruken av Workplace. Som tidligere nevnt hadde gruppe C et mye klarere
bilde av strategien bak Workplace. Det manglet ikke pa strategier og intensjoner ifalge
denne informanten. Det er derfor riktig a konkludere med at det er en intensjon om
kunnskapsdeling, men at denne ikke er klar og tydelig fra ledelses side, og at den heller

ikke er godt nok opplyst nedover i organisasjonen.

Det andre forholdet som legger til rette for SEKI-modellen i en organisasjon er hvor stor
grad av selvstendighet de ansatte har i sitt arbeid. Nar de ansatte har stor grad av
selvstendighet skal de i teorien sta friere til & utvikle den tause kunnskapen sin, fordi
kreativiteten far spillerom til & pavirke arbeidsoppgavene deres (Nonaka og Takeuchi
1995). Alle gruppene av informanter oppga at de hadde stor grad av selvstendighet i det
daglige arbeidet sitt. Gruppe A sa som regel hadde en liste over prioriteringer men utover
det stod fritt til & utforme sin arbeidsdag pa selvstendig grunnlag. Det samme gjaldt gruppe
B og C ogsa men ikke i like stor grad da de ofte hadde eksterne oppgaver de ikke styrte
selv, og de hadde klarere ansvarsomrader som matte prioriteres.

Med tanke pa kunnskapsspiralen og selvstendighet er det viktig & se pd hvordan
selvstendigheten utspiller seg for gruppe A, siden det er de som er «pa gulvet» i bedriften,
slik Nonaka ville sagt. De hadde mye frihet til & legge opp sin egen arbeidsdag og utfare
oppgaver slik de ville. Nar det kom til endringer i butikken, som promotering og
varaplassering var de bundet til «kjedekonseptet», altsa de faringene som servicekontoret
(hovedkontorer) hadde laget for utformingen av de enkelte butikkene og hvilke varer som
skulle eksponeres hvordan og hvor. Spesielt det siste var til irritasjon for gruppe B som
hadde mye personlig erfaring med drift av varehus, og derfor ville ha stgrre raderett over
hvordan utformingen av «sitt» varehus. Her var det rom for at organisasjonen kunne stole
mer pa de ansatte sine evner og kunnskap, som igjen ville fart til bedre forhold for
kunnskapsspiralen.

Med selvstendighet og bruken av Workplace var det en jevn oppfatning at det ikke var

noen restriksjoner pa hva de ansatte kunne legge ut sa lenge det var relatert til jobben og
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ble lagt ut i riktig fora. Det ble ogsa sagt av informantene at det var en sakalt «best
practice» gruppe hvor man kunne legge ut ting man hadde prevd, for & for eksempel
fremme salg av en spesiell varegruppe. Dette gikk imot retningslinjene fra
servicekontorene, men hvis man kunne vise til at det hadde en positiv effekt, kunne det bli
implementert i samtlige varehus. Dette viser at det er rom for selvstendige valg ogsa pa

dette omradet, og at Workplace kunne gi disse selvstendige valgene starre verdi.

Det tredje forholdet som legger grunnlaget for kunnskapsspiralen er kreativt kaos. Ingen av
informantene kjente seg igjen i kreativt kaos slik Nonaka beskriver det. Alle informantene
var enige om at de hele tiden matte veere tilpasningsdyktige, og kunne utvikle seg selv og
sin kunnskap. Ifglge informanten i gruppe C fulgte ledelsen med pa alle mulige trusler og
det som skjedde i markedet, men det ble ikke delt videre via Workplace med mindre de
ansa det som veldig viktig a fa det ut i organisasjonen. Det ble derfor ikke skapt kreativt

kaos fra ledelsen sin side i denne organisasjonen.

Det fjerde forholdet som legger forholdene til rette for kunnskapsspiralen er redundans av
informasjon. | denne organisasjonen ble informasjon spredt hovedsakelig gjennom to
kanaler. Den ene var Workplace, og den andre var epost. Ifglge gruppe C var strategien
bak kommunikasjonskanalene at epost skulle brukes nar det var spesifikk informasjon til
enkeltindivider i organisasjonen, mens Workplace skulle ta seg av fellesinformasjon ut til
alle ansatte, eller grupper av ansatte. Det var derfor ikke en planlagt redundans fra
ledelsens side i sin kommunikasjonsstrategi, men pa grunn av at alle ansatte ikke var like
aktive pa Workplace, hverken som deltakere eller observategrer var det ngdvendig a bruke
epost direkte til alle ansatte, i tillegg til & legge ut informasjon pa Workplace. Det var ogsa
vanlig at varehussjefene ble sendt informasjon pa epost, som ble distribuert enten videre pa

epost eller muntlig til de ansatte lokalt.

Det blir derfor vanskelig a diskutere om det eksisterer redundans som tilretteleggende
forhold for SEKI-modellen. Det er ganske klart at det er en redundans pa informasjon i
organisasjonen, slik Nonaka forestiller seg det. De aller fleste har tilgang pa den samme
informasjonen som alle andre, med noen unntak basert pa stilling. Pa den andre siden sa er
det ikke intensjonen at det skal veere sa mye redundans av informasjon. Dette fgrer
imidlertid til at det legger forholdene til rette for kunnskapsdeling, spesielt fordi

redundansen er der pa grunn av Workplace. Alle har den samme basis-informasjonen som
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de andre i organisasjonen, og alle far en bedre forstaelse av sin rolle i organisasjonen,
basert pa hvor de far informasjonen, og hvor den kommer fra (Nonaka et al. 2000). Det er
dog som tidligere nevnt et problem med a finne igjen informasjon som har blitt lagt ut
Workplace tidligere.

Det femte og siste forholde som legger til rette for kunnskapsspiralen til Nonaka er
ngdvendig variasjon. Som Nonaka et al. (2000) skriver er det to forskjellige mater & oppna
ngdvendig variasjon. Den farste er at alle i organisasjonen har tilgang pa ngdvendig
informasjon og kunnskap. Her spiller Workplace en ngkkelrolle. Selv om all informasjon
ikke ngdvendigvis er lagret noe sted, gjer inndelingen av grupper informasjonen lett
tilgjengelige fordi de ansatte vet hvor de skal henvende seg for a fa tak i relevant
informasjon og kunnskap.

Den andre maten & oppna ngdvendig variasjon i de ansattes kunnskap er ofte endringer i
organisasjonsstrukturen. Dette er ikke tilstede i denne organisasjonen i nevneverdig grad.
Den eneste gruppen informanter som opplevde dette var gruppe C, som fikk endret
ansvarsomrade med jevne mellomrom. For gruppe A og B var deres posisjon stort sett
fastsatt. Men nar det er sagt sa var organisasjonen opptatt av a rekruttere innenfra til nye
stillinger, og de hadde sine egne talent- og lederprogrammer for & utdanne ledere innad.
Det hendte ogsa at selgere, altsa gruppe A fikk byttet ansvarsomrader ettersom behovene
meldte seg. Men dette skjedde innenfor samme varehus lokalt. Gruppe B, altsa
varehussjefene var stort sett tidligere selgere som hadde vert gjennom talent-programmene
til organisasjonen. Men disse forflytningene representerer ikke en endring av
organisasjonsstrukturen i tradisjonell forstand, heller en naturlig karriereutvikling. Det kan
derfor konkluderes med at de finnes en viss ngdvendig variasjon i organisasjonen, i alle
fall nar det kommer til tilgang pa informasjonen, og i en mindre grad endringer i

organisasjonsstrukturen.

Nar man ser pa alle forholdene under ett danner det seg et klart bilde at det er bare noen av
dem som ligger til rette for kunnskapsspiralen i organisasjonen, og kun noen av disse igjen
legger grunnlaget for kunnskapsdeling i Workplace. De fleste av informantene brukte
konsekvent ordet informasjon, selv nar det eksplisitt ble spurt om kunnskap i intervjuene.
Det virker som om der hvor forholdene for kunnskapsdeling i Workplace eksisterer, er det

enten tilfeldig eller i strid med intensjonen fra ledelsen.
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4.2.2 Forskningsspgrsmal 2

Forskningssparsmal 2 ser pa SEKI-modellen som helhet og vil undersgke sammen med
dataene som ble samlet inn, om det er mulig & finne de samme mgnstrene i organisasjon.
Finnes det en utvidende spiral av kunnskapsdanning og deling i organisasjonen? Det andre

forskningsspgrsmalet som blir undersgkt er dette:

RO2: Eksisterer SEKI-mgnstrene for kunnskapsdanning i organisasjonen som

benytter seqg av ESN?

SEKI-modellen og de fire mgnstrene er grunnleggende for a forsta om en organisasjon er
kunnskapsdannende. Kunnskapsdanning og kunnskapsdeling er sentrale i SEKI-modellen,
de henger sammen, sa hvis man kan kjenne igjen mgnstrene i organisasjonen vil man ha
gode muligheter for & se om det foregar kunnskapsdeling. Dette vil styrke

problemstillingen og studien som helhet.

Det farste mgnsteret er taus til taus kunnskap, som skjer i sosialiseringsfasen. Nonaka og
Takeuchi (1995) forklarer at dette skjer som regel pa arbeidsplassen, i sosiale settinger der
hvor det er en naturlig interaksjon mellom ansatte (Nonaka og Takeuchi 1995).
Informantene forklarer at det er stor grad av sosialisering og deling av kunnskap med
kollegaer. Dette foregar i hovedsak mellom ansatte pa hvert varehus, og pa en arlig
fagmesse hele organisasjonen har med leverandgrer. Informantene, spesielt gruppe A som
har den daglige kontakten med kundene fortalte at de ofte delte sin personlige kunnskap
fritt rundt. Det var ingen hindringer for dem fra & dele med enten kollegaer, kunder, eller
leverandgrer. De folte at dette som regel var en gjensidig utveksling av kunnskap. Enkelte
dro fram at de hadde lzert mye god kunnskap av kunder i form av tilbakemeldinger pa
produkter eller gjennomfgringsmetoder som kunder delte. Denne formen for sosialisering
av taus kunnskap var for tilfeldig til at det var noe systematisk laering av dette. Mellom
kollegaer var det ogsa vanlig a dele kunnskap uoppfordret. Denne kunnskapsdelingen
kunne ogsa veere eksplisitt informasjon. Ifglge informantene skjedde sosialiseringen
hovedsakelig blant selgerne pa varehusene. Jo lenger opp i hierarkiet man kom jo mindre

sosialisering var det.
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Det neste mgnsteret a se etter i organisasjonen er eksternalisering, og her blir taus
kunnskap gjort om til eksplisitt kunnskap. Informantene kunne ikke dele hvor deres
personlige kunnskap ble eksternalisert, altsa kodifisert og videresendt ut i organisasjonen
fordi det var sveert begrenset ifelge dem. Det kunne veere ideer til endring av rutiner,
salgsmetoder og service/kundebehandling. Det mest konkrete de kunne gjer var forslag til
vareplasseringer eller organisering av butikken. Her kunne spesielt varehussjefene, som
regel med innspill fra selgere gjere sma endringer i kjedekonseptet, og hvis det viste seg a
ha en positiv effekt valgte varehussjefene a kanskje a dele det med resten av
organisasjonen, som regel via en «best practice» gruppe pa Workplace. Hadde
organisasjonen innfart noe slikt som en Knowledge Exchange Protocol som Herschel et al.
(2001) diskuterer kunne det veert muligheter for stgrre grad av eksternalisering av

kunnskap i organisasjonen.

Det tredje mgnsteret i SEKI-modellen er kombinering og her undersgkes om eksplisitt
kunnskapen blir kombinert med annen eksplisitt kunnskap. Det er tydelig at denne
organisasjonen fokuserer mest pa eksplisitt kunnskap. Dette er i samsvar med synet pa
vestlig epistemologi som blir tatt opp i kritikken av Nonaka, og overfgrbarheten av
teoriene (Li og Gao 2003) | en sa stor organisasjon, med sa mange lokasjoner spredt ut
over hele Norge er det viktig at informasjonen og kunnskapen er den samme over alt og at
den ikke er til & misforsta. Informantene forklarte hvordan de kombinerte informasjon de
fikk gjennom kanaler som internett-kurs, Workplace, eposter og nettsidene til
leverandarer, eller fysisk skrevne kilder som kataloger og brosjyrer. Nar de matte utvide
kunnskapen sin om et produkt eller ett system ble disse kildene ofte brukt, eller de sgkte
opp informasjonen pa internett. Som en informant sa «/...] kommer helt an pd kunnskap
om hva, det md jo gjerne veere brosjyrer eller nettsiden til leverandorer [...]». Alle disse
kildene, med unntak av brosjyrer og kataloger er det Nonaka og Takeuchi (1995)
kjennetegner med kombineringsfasen, at det som regel skjer i en virtuell setting (Nonaka
og Takeuchi 1995).

Den siste og fjerde fasen i SEKI-modellen er internaliseringsfasen, og her tar de ansatte til
seg den eksplisitte kunnskapen, og videreutvikler den gjennom erfaringer til ny personlig
taus kunnskap. Dette er som kjent her man laerer mens man gjar (Nonaka et al. 2000).
Under intervjuene med informantene ble det klart at dette skjer mye og ofte i

organisasjonen. | kampanjeperioder skal alle ansatte ta et internett-kurs hvor de far
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eksplisitt informasjon om hvilke varer som er pa kampanjer, og salgsteknikker for a selge
mest mulig av de aktuelle kampanjevarene. Selgerne i gruppe A som ble intervjuet fortalte
at disse kursene var til god hjelp for a fa en oversikt over kampanjene, og hvilke produkter
som stod i fokus. Men de la ogsa til at selve salgsteknikkene som regel var for generelle og
at de heller brukte produktinformasjonen de fikk gjennom kurset til a tilpasse dette til sine
egne salgsteknikker basert pa erfaring og hvilken situasjon de stod i med kundene der og
da. Det ble gitt flere eksempler pa internalisering, blant annet oppleering pa systemer og
rutiner, men det ble sagt at siden disse var standardiserte for hele organisasjonen i sin
eksplisitte form, var det vanlig at de ansatte tilpasset det sin egen situasjon. Det er derfor

en hgy grad av internalisering i organisasjonen.

Etter & ha gatt gjennom de forskjellige fasene i SEKI-modellen og sett tilfeller hvor det er
klare eksempler pa alle fasene i organisasjonen vil det vaere trygt 4 anta at SEKI-modellen
eksisterer til en viss grad i organisasjonen i denne casestudien. Det er se&rlig fasene som
inneholder eksplisitt kunnskap som er de sterkeste fasene i denne organisasjonen, og
eksternaliseringen, som kanskje er den viktigste i SEKI-modellen star svakest.

4.2.3 Forskningsspgrsmal 3

Det tredje forskningsspersmalet forsgker & undersgke om ESN har noen effekt pa
kunnskapsdelingen i organisasjon. Denne studien gnsker a finne ut om systemer som ESN
brukes til deling av kunnskap, ikke bare informasjon. Det tredje forskningssparsmalet er
derfor dette:

RQ3: Farer bruken av ESN til en gkt kunnskapsdeling innad i organisasjonen?

Denne organisasjonen har i dag hgy grad av kunnskapsdeling pa lokalt niva. Under
intervjuene ble deling av personlig kunnskap ngye diskutert, og samtlige informanter var
enige i at det var fri flyt av kunnskap, i hvert fall med andre kollegaer pa samme
arbeidsplass. Skal ESN, eller Workplace i tilfellet for denne organisasjonen fungere som
en effektiv kommunikasjonsplattform for kunnskapsdeling ma vi se om dette er et «sted»,
eller Ba for effektiv kunnskapsdeling. Ved & ga gjennom de fire forskjellige Ba’ene kan vi
analysere og se om ESN og Workplace passer inn i de rammene som Nonaka og Konno
(1998) har satt.
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Den forste Ba’en er Kilde-Ba. Denne Ba’en korresponderer med sosialiseringssteget i
SEKI-modellen til Nonaka og Takeuchi (1995). Dette stedet er ifelge Nonaka og Konno
(1998) et fysisk sted fordi aktarene ma megtes ansikt til ansikt for a kunne dele falelser,
erfaringer, metaforer og mentale modeller. Dette er viktig for a kunne dele den tause
kunnskapen som overfares i sosialiseringssteget (Nonaka og Konno 1998, Nonaka og
Takeuchi 1995). Spgrsmalet her blir om den sosiale oppbyggingen av ESN og Workplace
kan skape en virtuell versjon av den sosiale settingen som det etterlyses i Kilde-Ba. Ifglge
informantene er det lite som tyder pa dette. Den meste delingen av kunnskap skjer ansikt
til ansikt mellom kollegaer pa hvert enkelt varehus, eller nar leverandgrer og kunder er

innom.

Siden sosialiseringsfasen er fasen hvor taus kunnskap blir utviklet til ny taus kunnskap er
Kilde-Ba meget avhengig av metaforer, modeller, og falelser. Dette blir vanskelig a
overfare til en virtuell setting, uten bruk av eksplisitte hjelpemidler. I denne
organisasjonen blir det delvis brukt video og bilder pa Workplace for a vise og forklare
informasjon som blir delt, men dette er ikke gjennomfart i et sapass volum at det er & anses
som en bevisst strategi fra organisasjonens side. Nar det er sagt sa fortalte informanten
som var regionsdirekter at de brukte Skype, (en videosamtale-tjeneste) mye istedenfor
fysiske mater. Denne teknologien har nok starre sannsynlighet for a kunne bidra til
kunnskapsdeling i en virtuell setting. For de alle fleste ansatte, nemlig selgerne i
varehusene er dette dog ikke relevant da denne tjenesten kun ble benyttet hayere opp i
systemet for a erstatte fysiske mater og reising. Dette er noe selgerne ikke hadde som en
del av sin arbeidshverdag. Det riktige er a konkludere med at Kilde-Ba eksisterer i
organisasjonen, men kun i den tradisjonelle fysiske formen. Ikke virtuelt gjennom ESN-

systemer som Workplace.

Den andre Ba’en er Dialog-Ba og korresponderer med eksternaliseringsmgnsteret i SEKI-
modellen. | denne Ba’en blir den tause personlige kunnskap kodifisert og omgjort til
eksplisitt kunnskap til nytte for hele organisasjonen. Dialog-Ba skal helst vaere ansikt til
ansikt, og det skal veere en gjennomtenkt konstruksjon. Nonaka og Takeuchi (1995)
fokuserer veldig pa at kunnskapsdanningen, og delingen skjer pa «gulvet» i bedriften, er
det mest hensiktsmessig a se pa gruppe A sin erfaringer i forhold til eksternalisering og

hvilken konstruksjon, eller sted som er laget for at de lettest skal kunne dele sin kunnskap
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(Nonaka og Takeuchi 1995). Det eneste systemet de har for deling av kunnskap da er

Workplace.

Med Workplace sine gruppeinndelinger far man innfridd mange av kriteriene som er
essensielle for a skape en god Dialog-Ba. Man far muligheten til & samle mennesker med
forskjellig taus kunnskap, men som samtidig har en viss felles kompetanse pa fagomradet
som blir diskutert (Nonaka og Konno 1998). Om det foregikk eksternalisering pa
Workplace var informantene ikke sa sikre pa, dels fordi de selv ikke var aktive nok pa
Workplace til & observere det selv. Den informanten som selv sa pa seg selv som den mest
aktive mente det eksisterte kunnskapsdeling pa den maten i et lite begrenset tilfelle. Det
var hovedsakelig sentrert rundt «best practice» hvor man kom med forslag pa endringer i
varehusene. Da hadde det som oftest blitt testet ut pa et varehus farst, og sa ble bilder,
videoer og beskrivelser delt enten med alle eller i relevante grupper pa Workplace.
Samtlige informantene var enige om at Workplace hadde potensiale til & vare en arena for
deling av taus kunnskap gjennom eksternalisering, men at det i realiteten ikke var det fordi
mulighetene ikke var godt nok utnyttet slik systemet ble brukt na. Eksternalisering
eksisterer derfor til en viss grad pa Workplace fordi det eksisterer en Dialog-Ba der, men
det fulle potensialet blir ikke utnyttet.

Den tredje Ba’en i det teoretiske rammeverket for kunnskapsdeling og kunnskapsdanning
er Systemsetting-Ba. Systemsetting-Ba herer sammen med kombineringsfasen i SEKI-
modellen. Farer bruken av ESN til at de ansatte i organisasjonen kombinerer allerede
eksisterende eksplisitt kunnskap med annen eksplisitt kunnskap? Og medvirker Workplace
til dette? I motsetning til Kilde-Ba og Dialog-Ba, virker Systemsetting-Ba best i virtuelle
settinger (Nonaka og Konno 1998). Workplace er en ypperlig arena for & innhente
eksplisitt informasjon ifglge informantene fordi informasjonen som blir lagt ut her er
ferdig bearbeidet. Dette gjorde den lettere a finne igjen senere, noe som er et viktig forhold
som legger til rette for kunnskapsspiralen (Nonaka og Takeuchi 1995). Men det var viktig
at informasjonen var relevant, og lagt i riktig gruppe. «Information overload» var ogsa et
problem som ble nevnt, som gjorde Workplace mindre effektivt. Et annet moment som er
viktig i kombinering er at hvis det skjer virtuelt sa skjer det mye raskere og avstanden
mellom avsender og mottaker blir mye mindre. Dette var et moment som informantene tok
opp at nar det kom til generell informasjon som kom fra ledelsen, eller skulle bli

distribuert av ledelsen slik at det nadde det ut til mange flere ansatte mye fortere enn hvis
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informasjonen skulle ga den gamle tradisjonelle veien via hierarkiet i organisasjonen.

Workplace fungerer derfor meget bra som Systemsetting-Ba.

Den siste Ba’en til Nonaka og Konno (1998) er Utpreving-Ba. Dette er der den eksplisitte
kunnskapen blir personlig og taus (internaliseringsfasen). Som Nonaka og Konno (1998)
sier eksisterer denne Ba’en i skillet mellom det virtuelle og reelle, da man bruker den
eksplisitte kunnskapen man har fatt fra f.eks. Workplace, og setter den ut i livet og hagster
erfaringene ved bruken av denne kunnskapen (Nonaka og Konno 1998). Det er derfor
vanskelig & se hvordan Workplace kan bli brukt som et sted for denne aktiviteten. Men
Workplace er en utmerket kilde for kunnskapen som skal internaliseres, og saledes har det
en funksjon i systemet, og hjelper aktivt til kunnskapsdeling. Det var i denne fasen
sammen med kombineringsfasen, at Workplace far en funksjon, eller et «sted» for
kunnskapsdelingen ifglge informantene. Spesielt for de som kun observerte Workplace var
det en god kilde til informasjon og kunnskap som de hadde bruk for i sitt daglig arbeid.
Det kan derfor konkluderes med at Workplace ikke er et egnet sted for Utprgving-Ba, men

er en viktig verktay for a lykkes i en Utprgving-Ba.

Med tanke pa rollen Workplace og ESN spiller i de forskjellige Ba’ene dannes det er klart
mgnster at Workplace har muligheten til & pavirke kunnskapsdelingen i en organisasjon.
Enkelte av Ba’ene far Workplace en minimal rolle, mens i andre er far det en sentral plass
i kunnskapsdelingen. Det er veldig avgjgrende hvordan organisasjonene velger & bruke
Workplace. Det viser derimot at Workplace er et element som spiller inn i
kunnskapsdeling, og kan pavirke, men det har ikke noe overordnet rolle for

kunnskapsdelingen i en organisasjon.

4.2.4 Forskningsspgrsmal 4

Det fjerde forskningssparsmalet utforsker om bruken av ESN i organisasjonen endrer
viljen de ansatte har til a dele kunnskap. | teorikapittelet kom det fram mye interessant om
hvordan aktgrene pa virtuelle plattformer deler informasjon og kunnskap. Har disse
teoriene en overfgrbarhet til ESN og Workplace i organisasjonen som undersgkes? Det

fjerde forskningsspgrsmalet om vilje til kunnskapsdeling er som falger:

RO4: Fgrer bruken av Enterprise Social Networks til en gkt vilje til

kunnskapsdeling i organisasjonen?
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Dette sparsmalet er vanskelig a svare pa med de funnene som ble gjort i datainnsamlingen.
Dette er fordi informantene som ble brukt ikke var sarlig aktive pa Workplace, eller andre
sosiale medier. Det virket ikke som om selve ESN-systemet endret viljen noe nevneverdig.
Derfor blir det vanskelig 8 male bruken av ESN, og hvilken effekt dette hadde pa viljen til

de ansatte for kunnskapsdeling.

Forskningen til Ardichvili et al. (2002) og Chiu et al. (2006) viser ESN-systemer pleier a
ha en stor pavirkning pa viljen til kunnskapsdeling i en organisasjon. Dette er et veldig
interessant tema a se pa siden den store majoriteten av informantene i undersgkelsen ikke
ansa seg selv som aktive deltakere pa Workplace, men heller passive observatarer. Pa
generelt grunnlag sa er ansatte villige til & dele kunnskap, fordi man kan bli ansett som
ekspert (Ardichvili et al. 2002). Det er derfor viktig a se hva som farer til mindre aktivitet
og kunnskapsdeling. Frykten for & gi feil informasjon i god tro ble nevnt av flere
informanter som en tenkelig grunn til hvorfor de ikke hadde en mer aktiv rolle pa
Workplace (se diskusjonen rundt resultatene om deltakelse). Informantene sa ikke pa det
som et problem & publisere innlegg pa Workplace, med unntak av den informanten som
var veldig nyansatt. Han fglte litt pa denne tematikken rundt rettigheter som Ardichvili et
al. (2002) tar opp; som nyansatt har han ikke «fortjent» rettigheten a publisere enda, fordi
han farst ma lzere systemet. Dette er i all hovedsak selvpalagt av aktaren (Ardichvili et al.
2002). Han sa ganske eksplisitt fra at han ville leere seg Workplace & kjenne bedre far han

tok en mer aktiv rolle, noe han hadde klare ambisjoner om 4 ha.

Ardichvili et al. (2002) forklarer hvordan ESN kan brukes som en rask og effektiv
plattform for opplaring og kunnskapsdeling, gitt at det er en klar strategi pa a bruke ESN
som opplering, og at det blir aktivt oppmuntret av ledelsen (Ardichvili et al. 2002). Som
tidligere nevnt har det veert tydelig at intensjonen og strategien bak Workplace har veert
uklar, spesielt sett fra gruppe A (selgere) sitt syn, som er den starste gruppen ansatte i
organisasjonen, og derfor ville hatt mest nytte av dette. Det ble snakket lite om opplering
og bruk av Workplace i intervjuene, men det ble nevnt at det var et godt verktgy for a raskt
gjere seg kjent med organisasjonen, men selve opplaringen av nye ansatte skjedde pa
tradisjonelt vis i varehusene. Informanten som var relativt nyansatt utrykte at Workplace
var et godt verktgy for a gjgre seg kjent med deler av organisasjonen han selv ikke

samhandlet med i jobben sin. Dette skjedde dog pa eget initiativ. Med det at majoriteten av
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opplaringen skjedde pa lokasjonen til den ansatte farte ogsa til en annen svakhet ved ESN
som Ardichvili et al. (2002) diskuterte. Nar opplaringen skjedde ansikt-til-ansikt med
andre kollegaer ble det samme oppleeringsnettverket utnyttet videre i karrieren nar
kunnskap skulle utveksles (Ardichvili et al. 2002). Informantene sa at de foretrakk i det
store og hele & sparre kollegaer de jobbet med fysisk nar det var noe de lurte pa eller

trengte oppfelging pa.

Selv om noen faler at de er redde for a dele feilaktig informasjon og kunnskap, har de
fleste uansett sterk tillit til det andre legger ut pa Workplace. Det er kanskje derfor noen
informanter sa rett ut at de regnet med at noen andre i organisasjonen ville svare nar de sa
sparsmal de kunne svaret pa, men allikevel ikke valgte & dele sin kunnskap. Deres inntrykk
var at det alltid var noen andre i organisasjonen som enten ville gi et svar, og muligens et
bedre svar enn dem selv, derfor lot de vare & bidra aktivt i diskusjonene som foregikk pa
Workplace. Som en informant sa «det er knapt med tid, og man har mye annet d gjore [...]
det er alltid noen som svarer [...] man bare gdr videre og antar noen svarer». Dette viser
ogsa at informantene har tillit til det som blir publisert av andre kollegaer pa Workplace,
noe som er viktig for at det skal veere en effektiv kunnskapsdeling pa ESN (Ardichvili et
al. 2002, og Chiu et al. 2006). Informantene i denne undersgkelsen viste ikke noen gkt
vilje til kunnskapsdeling slik vi ser det i studiene til Ardichvili et al. (2002) og Chiu et al.
(2006), men organisasjonen som helhet viser klare tegn pa at det er en gkt vilje til
kunnskapsdeling hvis man ser pa de observasjonsevnene og betraktningene informantene i

denne undersgkelsen hadde.

4.3 Problemstilling

Etter & ha analysert og diskutert forskningsspgrsmalene grundig er det neste steget i denne
studien & gjare det samme med problemstillingen. Som Grgnmo (2016) sier sa skal denne
problemstillingen sette sgkelyset mot interessante forhold i samfunnet. Hvis man tar i
betraktning den voldsomme utviklingen som har veert innenfor informasjonsteknologi de
siste 20 arene, er det tydelig at det har hatt stor betydning pa utviklingen i samfunnet
(Grgnmo 2016).

Problemstillingen ville analysere potensialet til virtuelle sosiale medier for bedrifter som

teknologi for kunnskapsdanning, leering og kunnskapsdeling i organisasjoner og
organisatoriske betingelser for at dette potensialet skal realiseres. Det blir lagt spesielt vekt
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pa eksternalisering av taus kunnskap til eksplisitt kunnskap. Potensialet vil bli analysert

ved a se pa bruk og organisatorisk tilrettelegging.

Problemstillingen bestar av to deler, den farste a undersgke potensialet for
kunnskapsdanning, leering og kunnskapsdeling. Den andre delen gar pa om ESN er en
effektiv kommunikasjonsplattform for overfering av taus kunnskap til eksplisitt kunnskap.
| det store og hele har veldig mye av teoriene blitt diskutert ssmmen med
forskningsspgrsmalene, derfor vil jeg farst ga gjennom den farste delen av
problemstillingen og kun diskutere eventuelle ting som ikke har blitt diskutert tidligere
mens jeg trekker inn diskusjonen fra forskningsspgrsmalene. Jeg vil deretter gjere det

samme med den andre delen.

4.3.1 Potensialet for kunnskapsdanning, leering og kunnskapsdeling

| metodekapittelet sa jeg at for & kunne svare pa dette spgrsmalet ma det fgrst undersgkes
om organisasjonen i denne casestudien bruker ESN til kunnskapsdeling. Jeg vil derfor farst
se pa viljen til kunnskapsdeling i organisasjonen, deretter se pa forholdet rundt Workplace
som Ba, altsa et sted for kunnskapsdeling. Det tredje som vil bli diskutert er de forskijellige
fasene i kunnskapsdanning, for & se om det blir dannet ny kunnskap pa Workplace, og til

slutt se pA om Workplace fungerer effektivt i kunnskapsspiralen.

Vilje til kunnskapsdeling

Workplace har helt klart en god funksjon som kommunikasjonsplattform i organisasjonen
som ble undersgkt. Informantene pa alle nivaer snakker om dette i intervjuene. De
fremhever at man praktisk talt har mulighet til  na ut til alle ansatte i organisasjonen. De
informantene som var ansatt far Workplace ble innfart ser en klar forbedring av
kommunikasjonen i organisasjonen, bade nar det kommer til kvalitet, og effektivitet. En
informant som hadde veert i organisasjonen i over 20 ar forteller at det er en annen verden

kommunikasjonsmessig na, kontra slik det var far Workplace.

| forskningsspersmal 4 blir viljen til deltakelse i Workplace diskutert ngye. Her kommer
det fram at Workplace i aller hgyeste grad fungerer godt som kommunikasjonsplattform
for informasjon, men mindre for kunnskap slik informantene sa det. Nonaka og Takeuchi

(1995) diskuterer at kunnskap er informasjon med kontekst (Nonaka og Takeuchi 1995).
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Hvis informasjonen ble lagt ut ikke kunne bli gitt en spesifikk kontekst for bruk av de
ansatte, vil mesteparten av alt som ble publisert pa Workplace a betrakte som informasjon.
Det ma ogsa tas med i betraktningen at med unntak av en informant sa svarte alle at de
nesten utelukkende var observatgrer pa Workplace, og tok derfor ikke aktiv del i
kunnskapsdeling pa plattformen. Men nar man ser pa de observasjonene som informantene
har gjort pa den aktiviteten som er pa Workplace var de fleste samstemte at Workplace har
potensialet til & veere en effektiv plattform for kunnskapsdeling fordi alle forholdene ligger
til rette der. Det er et ganske ubyrakratisk system som legger opp til effektiv deling uansett
hva det er, om det er informasjon eller kunnskap. Men per dags dato blir ikke det

potensialet utnyttet ifglge informantene.

Ba
Hvordan Workplace fungerer som Type Interaksjon
sted for kunnskapsdeling ble Individuell Kollektiv
grundig diskutert i 3

. 3 Kilde-Ba Dialog-Ba
forskningsspgrsmal 3, nermere 5 s S

bestemt hvordan Workplace er et

Medium

egnest Ba for kunnskapsdeling. Utovende-Ba
Som det star i diskusjonen rundt

forsknlngsspﬂrsmal 3sa passer Figur 12 - Workplace sin pavirkning i forskjellige Ba. Jo markere

markering jo sterre pavirkningskraft (Nonaka et al. 2000)

ikke Workplace utvetydig inn i
noen Ba utenom Systemsetting-Ba (figur 12). Workplace er ikke egnet som
kommunikasjonsplattform i Kilde-Ba, men kan ha en viss rolle i Dialog-Ba. Det er i
Utpraving-Ba Workplace far en veldig interessant posisjon som
kommunikasjonsplattform. For selv om Utprgving-Ba ma veere et fysisk rom eller sted, er
Workplace en utmerket leverandgr av eksplisitt kunnskap som kan bli internalisert til ny

taus kunnskap.

Faser i kunnskapsdanning

Som nevnt i teorikapittelet er det fem faser i kunnskapsdanning ifglge Nonaka og Takeuchi
(1995). Disse fasene er prosessen som skaper ny kunnskap i organisasjonen.
Kunnskapsdanning er en del av kunnskapsspiralen og en naturlig prosess av det a dele
kunnskap. Det er derfor interessant & se om bruken av ESN og Workplace danner ny

kunnskap for organisasjonen som ble undersgkt i studien.
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Den farste fasen i skapelsen av ny kunnskap er ifglge Nonaka og Takeuchi (1995) at man
ma starte en deling av ens personlige taus kunnskap (Nonaka og Takeuchi 1995). Vi sa i
forskningsspegrsmal 2 hvordan SEKI-modellen virket i organisasjonen. | SEKI-modellen
blir taus kunnskap delt og laget i sosialiseringsfasen. | diskusjonen i RQ2 sa ble det
konkludert med at den tause kunnskapen hovedsakelig ble delt pa varehusene, og sveert

sjeldent pa Workplace.

Den andre fasen i kunnskapsdanning er nar aktgrene lager konsepter og metaforer for den
tause kunnskapen de har. Det er derfor viktig at organisasjonen legger opp til mateplasser
hvor de ansatte kan treffes for 4 diskutere sine erfaringer og opplevelser, slik at den tause
kunnskapen far holdepunkter gjennom konsepter og metaforer som alle kan identifisere
seg med (Nonaka og Takeuchi 1995). Det er her teoriene rundt Ba kommer inn, og disse
ble grundig diskutert i forskningsspgrsmal 3. Kilde-Ba eksisterer kun i fysisk form i
denne organisasjonen, Dialog-Ba har en viss form for funksjon pa Workplace,
Systemsetting-Ba er meget godt egnet som en del av Workplace, og til slutt er Utprgving-
Ba som i seg selv ikke er egnet pa Workplace, men Workplace kan ha en viktig funksjon i
Utpraving-Ba. | forhold til Workplace blir det derfor tydelig at ESN ikke er mulig &
fungere som et overordnet sted for kunnskapsdanning i seg selv, fordi mulighetene som er
bygget inn i Workplace har betydelige restriksjoner i forhold til de egenskapene som er

ngdvendig.

Den tredje fasen i kunnskapsdanning er rettferdiggjering av de konseptene og metaforene
som blir laget i den forrige fasen. Interaksjon mellom aktgrene er derfor viktig i denne
fasen. Med tanke pa hvordan Workplace er bygget opp med mange forskjellige grupper, og
med et fokus pa sosialisering gjennom a oppfordre til diskusjoner er Workplace et meget

godt egnet sted for rettferdiggjering av metaforer og konsepter.

Den fjerde fasen er mulighetsrom for testing av ny kunnskap. Mulighetsrom er steder der
ny eller gammel kunnskapen i organisasjonen har mulighet til a bli testet i praksis. Det er
her man ser om kunnskapen tilfgrer en verdi utover ny kunnskap i seg selv, og hvordan
den pavirker de gamle rutinene og kunnskapen (Nonaka og Takeuchi 1995). Denne fasen
samstemmer med Utprevings-Ba og vi vet av tidligere diskusjoner at Workplace i seg selv

ikke har funksjoner som muliggjer utprgving av ny kunnskap i organisasjonen fordi dette
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ma enten skije i et fysisk rom, eller innenfor det omradet kunnskapen har hjemmel. Men
som tidligere diskutert er Workplace en meget god kilde til & distribuere eksplisitt
kunnskap ut i organisasjonen, sa Workplace som kommunikasjonsverktgy i organisasjonen

har meget stor verdi.

Den femte og siste fasen i kunnskapsdanning er krysning av kunnskap. Kryssingen gar ut
pa at prosessen aldri tar slutt, og med en gang man har prgvd ut ny kunnskap i
mulighetsrommet, sa begynner man & dele denne kunnskapen igjen. Kryssing av kunnskap
er sann sett egentlig ikke en del av danning av ny kunnskap, men en forutsetning for
kunnskapsdanning og ma derfor vare et fokus i organisasjonen (Nonaka og Takeuchi
1995).

Informantene var veldig ivrige a fortelle om egen innsats for utvikling av egen kunnskap
under intervjuene. Det kom ogsa fram at dette var et «krav» i kontraktene deres, uten at
dette ble dokumentert. Men gjennom samtalene kom det tydelig fram at kunnskapen i
organisasjonen aldri stod stille og den ble hele tiden utviklet av de ansatte, dog ingen ville
spesifikt peke pa Workplace som en avgjerende kilde pa kunnskap. Nar man ser pa
diskusjonen rundt fasene i kunnskapsdeling er det tydelig at Workplace kan ha en
medvirkende rolle, men den er ikke avgjgrende. Det er dog viktig & merke seg at som
kommunikasjonsplattform har Workplace potensialet til & vaere en god kilde til eksplisitt

kunnskap nar det skal testes ut i mulighetsrommene.

Kunnskapsspiralen

For & fa en god forstaelse av kunnskapsdelingen i organisasjonen som bruker ESN, ma vi
se pa om forholdene for kunnskapsspiralen ligger til rette. Dette spgrsmalet ble grundig
diskutert i forskningsspgrsmal 1. Den diskusjonen viste at forholdene for
kunnskapsdeling og kunnskapsdanning var tilfeldige og det eksisterer ingen strategi for
kunnskapsdeling i denne organisasjonen. Ledelsen har en intensjon om at Workplace skal
brukes til kunnskapsdeling men denne har ikke blitt godt nok kommunisert videre utover i
organisasjonen pa en slik mate at alle ansatte faler en forpliktelse til den. Dette kom
tydelig fram nar informantene snakket om sin egen rolle pa Workplace, hvor de fleste
identifiserte seg som observatgrer kontra aktive deltagere. Dette kan forstas i lys av at de
ansatte hadde stor grad av selvstendighet. Begge disse er forhold som skal hjelpe
kunnskapsspiralen, men i denne organisasjonen blir selvstendighet og aktivitet satt opp
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mot hverandre og der hvor hgy selvstendighet skulle gitt mer aktivitet, skjer ikke dette,
nettopp pa grunn av selvstendigheten. Det finnes heller ikke noen form for organisert
kreativt kaos i organisasjonen. Det forholdet som eksisterer i full effekt er redundans.
Organisasjonen operer med kommunikasjonskanaler bade via epost og Workplace, men
som diskutert i RQ1, sa er det i strid med intensjonen fra ledelsen som hovedsakelig vil
benytte seg kun av Workplace. Organisasjonen har derfor redundans pa informasjon som
skal ut i organisasjonen, men, det er et gnske fra ledelsen om mindre. Avslutningsvis sa
har organisasjonen bare en begrenset ngdvendig variasjon, men denne er bare tilpasset
tilgangen pa informasjon. Vi kan derfor konkludere med at forholdene for
kunnskapsspiralen er til en viss grad til stedet, men usikkert om det er i det omfanget

Nonaka og Takeuchi (1995) tenker seg.

Forskningsspgrsmal 2 diskuterer om Taus Taus
selve SEKI-modellen, og derfor ‘ ]

kunnskapsspiralen eksisterer i 3 4 e .
Kapssp _ * Sosialisering Eksternalisering
organisasjonen. Alle mgnstrene i 3
3
SEKI-modellen finnes i
organisasjonen som diskusjonen viser, 5

: - Internalisere
men ogsa her er det i varierende grad

hvor Workplace kan plasseres i disse

L W3

] Eksplisitt Eksplisitt
mgnstrene (figur 13).

C e . ) Figur 13 - Workplace sin pavirkning i SEKI-modellen. Jo mgrkere
SOS|aI|Ser|n95fasen eksisterte i hﬂyeSt markering jo sterre pavirkningskraft (Nonaka et al. 2000)

grad pa lavere niva av organisasjonen,

sentrert mest rundt selgerne (gruppe A av informanter). Denne fasen ble funnet pa de
forskjellige varehusene, i fysisk form og derfor ikke pa Workplace. Det var ogsa en viss
form for eksternalisering i organisasjonen, men det var ikke noe system for dette. Det lille
som var eksternalisering gikk dog som regel via Workplace, sa som
kommunikasjonsplattform kan man konkludere med at det skjedde kunnskapsdeling. Dette
var hovedsakelig gjennom «best practice» grupper. Workplace er en idealtype for
kombineringsfasen i SEKI-modellen. P4 Workplace var det god tilgang pa eksplisitt
kunnskap som kunne bli kombinert med annen eksplisitt kunnskap. Internaliseringsfasen
ma som tidligere diskutert skje ute i den virkelige verden, og Workplace er derfor lite
egnet. Men som kilde til eksplisitt kunnskap for internaliseringen er Workplace et utmerket

verktay.
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Workplace har pa bakgrunn av denne diskusjonen ikke mulighet til & omfavne hele
kunnskapsspiralen, men viser at det har ett rettmessig hjem i flere av mgnstrene (figur 13).
Forholdene er delvis til stedet for at kunnskapsspiralen skal kunne operere effektivt.

4.3.2 Overfgring av taus kunnskap til eksplisitt kunnskap

Er Enterprise Social Networks en effektiv kommunikasjonsplattform for overfgring av taus
kunnskap til eksplisitt kunnskap? Dette sparsmalet blir vanskelig a diskutere da
diskusjonen rundt den farste delen av problemstillingen fant ut at Workplace har begrenset
potensial til & bidra til kunnskapsdeling i denne organisasjonen. | diskusjonen til
forskningsspegrsmal 2 og 3 visste det at Workplace har potensial til & spille en rolle i
eksternaliseringsfasen og som Dialog-Ba. Selv om SEKI-modellen som helhet ikke
matcher bruken av Workplace, er det fortsatt en interessant diskusjon om Workplace er en

effektiv kommunikasjonsplattform for overfering av taus til eksplisitt kunnskap.

Eksternalisering

Organisasjonen som har blitt undersgkt i denne casestudien har gjennom de andre
forskningsspgrsmalene vist at de ikke har en klar strategi pa kunnskapsdeling mellom
ansatte, annet enn at de har en sterk forventing om at de ansatte utvikler seg selv og sin
kunnskap. Som diskutert i forskningsspgrsmal 2 sa var det ifalge informantene generelt
sett lite eksternalisering i organisasjonen. Nar det skjedde, sa var dette riktig nok via
Workplace, som oftest via gruppene for «best practice», altsa gode ideer for utvikling av
varehusene som hadde blitt prgvd ut av enkelte varehus pa eget initiativ. Utpreving av
egne ideer var det dog lite rom for ifglge det gjeldende kjede-konseptet. Dette igjen farte
til at det var lite utpreving pa varehusene, som igjen farte til lite eksternalisering via
Workplace. Men i de tilfellene det skjedde var Workplace en effektiv
kommunikasjonsplattform for eksternalisering fordi informasjonen nadde ut til hele

organisasjonen med en gang.

Dialog-Ba

| forskningsspgrsmal 3 blir de forskjellige Ba’ene diskutert. For 4 se narmere pa om
Workplace kan fungere som en effektiv kommunikasjonsplattform for a overfare taus til
eksplisitt kunnskap ma vi se om det har potensialet til & veere en Dialog-Ba. Dialog-Ba skal
veere en mer gjennomtenkt konstruksjon, hvor akterer med forskjellig taus kunnskap kan
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komme sammen og dele erfaringer for a skape eksplisitt kunnskap sammen.
Gruppeinndelingen til Workplace gjer at man enkelt kan dele individer inn etter
forskjellige fagfelt og omrader for kunnskap. Dette er enten gjennom gruppene for
spesifikke varegrupper, eller «best practice» gruppene som er nevnt flere ganger tidligere.
Informantene i undersgkelsen var samstemte i at Workplace har potensialet til & veere en
arena, eller «Ba» for eksternalisering av taus kunnskap, men som tidligere nevnt sa er ikke

potensialet i Workplace utnyttet av organisasjonen.
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5.0 Konklusjon

Etter en grundig gjennomgang av forskningsspgrsmalene, problemstillingen og
generaliseringen i diskusjonskapittelet er det klart at denne undersgkelsen kan trekke noen
konklusjoner. Basert pa disse konklusjonene vil jeg komme med noen anbefalinger til

videre forskning.

5.1 Forskningsspgrsmal

| forskningsspgrsmal 1 blir det klart at alle forholdene for SEKI-modellen ikke ligger til
rette effektiv kunnskapsdeling i organisasjon. Av de forholdende som eksisterer er det kun
noen av disse som legger til rette for kunnskapsdeling pa Workplace. Der hvor forholdene

ligger godt til rette, virker det som om de blir aktivt motarbeidet.

SEKI-modellen og dens tilstedeveerelse i organisasjonen blir diskutert i
forskningsspegrsmal 2. Alle fasene eksisterer i organisasjonen, men det er fasene som
omhandler eksplisitt kunnskap som star sterkest. Eksternaliseringen, som er et av

hovedfokusene til denne studien star meget svakt.

Workplace har mulighet til & en rolle som Ba i enkelte settinger og pa den maten bidra til
kunnskapsdelingen i organisasjonen kommer det fram av diskusjonen rundt
forskningsspgrsmal 3. Workplace har et potensial til & pavirke kunnskapsdelingen men

det er i seg selv ikke noe helhetlig system for kunnskapsdeling.

| forskningsspersmal 4 ble viljen til informantene, og de andre i organisasjonen til a dele
pa Workplace naermere diskutert. Informantene i denne undersgkelsen viste ikke noen
serlig gkt vilje til kunnskapsdeling pa grunn av Workplace, men de mente at
organisasjonen som helhet var mer villig til & dele pa Workplace enn de var far ESN ble
tatt i bruk.

5.2 Problemstilling

Per dags dato kan man derfor konkludere med at i organisasjonen som har blitt undersgkt i
denne casestudien ikke utnytter det fulle potensialet i Workplace. Workplace har muligens
et potensiale til & vere en effektiv kommunikasjonsplattform for kunnskapsdeling, lzring,

og kunnskapsdanning, hvis de rette organisatoriske grepene blir gjort. Dette er pa grunn av
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flere faktorer, men den mest fremtredende er at det ikke virker som om det er en klar
strategi fra ledelsen i organisasjonen til & bruke Workplace som arena for kunnskapsdeling.
Workplace blir brukt som en effektiv kommunikasjonsplattform for informasjon, men ikke
kunnskap slik de ansatte i organisasjonen ser det. Med mere tilrettelegging kan Workplace
fa en meningsfylt rolle i organisasjonen til a dele kunnskap, lering, og danning av ny

kunnskap.

Basert pa denne undersgkelsen virker det som det foregar lite overfagring av taus til
eksplisitt kunnskap i organisasjonen. Den store majoriteten av overfgring i organisasjonen
er fra taus til taus kunnskap mellom de ansatte pa hvert enkelt varehus, og fra eksplisitt til
taus kunnskap. For overfaring fra eksplisitt til taus kunnskap har Workplace et klart
bruksomrade ved a veere kilde for mye eksplisitt kunnskap i organisasjonen. Her pavirker
Workplace pa en effektiv og positiv mate. Men i eksternaliseringen, som studien ville
undersgke naermere har organisasjonen ogsa et forbedringspotensial. Nonaka og Takeuchi
(1995) papeker at denne formen ikke skjer i virtuelle miljger, og det spars om ikke dette
stemmer. Workplace virker & vare lite egnet til eksternalisering av taus kunnskap til
eksplisitt kunnskap siden organisasjonen ikke har gjort de riktige organisatoriske grepene

for dette i deres oppbygging og bruk av Workplace.

5.2.1 Generalisering

Tidlig i oppgaven ble det sagt at denne oppgaven skal generaliseres teoretisk. Som
diskusjonen av forskningsspgrsmalene og problemstillingen viser utnytter ikke denne
organisasjonen potensialet i Workplace og teoriene er heller ikke fulgt for & na dette
potensialet. Denne studien har tatt for seg kun en organisasjon, som benytter seg av ett
ESN-system. Generalisering blir derfor veldig vanskelig. Det teoretiske rammeverket til
Nonaka og Takeuchi (1995) er beviselig ikke tilstede i organisasjonen i sin helhet. Den
generaliseringen man derfor kan gjare utfra disse teoriene er at hvis teoriene ikke blir fulgt,
sa ser man heller ikke det resultatet teoriene forutsier, i denne organisasjonen. Mer

forskning trengs for a kunne generalisere teoretisk bedre rundt denne problemstillingen.

5.3 Videre forskning

Det er klart at denne studien har noen klare begrensinger i forhold til sin teoretiske
pavirkningsgrad. Undersgkelsen ble utfgrt med et lite antall respondenter i en relativt stor

organisasjon. Det ble ogsa bare undersgkt en type ESN-system. Videre forskning vil derfor
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veaere fordelaktig. Annen forskning kan for eksempel ta for seg forskjellige organisasjoner,
og forskjellige systemer. En komparativ studie tror jeg ville veert veldig fordelaktig, da
man kan male to organisasjoner opp mot hverandre, basert pa de samme kriteriene. En
lignende studie som denne, men med flere informanter, og et mer formelt samarbeid med

organisasjonen ville ogsa kunne belyse temaet og problemstillingen bedre.
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Vedlegg

Vedlegg 1 — Norsk Senter for Forskningsdata Tilatelse

NSD Personvern
PECA2019 1516

Cel innsencte meldeskemael inad re’aransekode 80215% er nd vurdert av NSD.
Felgende vurcering er gitt;

Det er var vurdering at bahaadlingen av personopglysninger i prosjsktet vil vaere | semsvar mred
perso~vamlovgivhingan sa fremt den gjennomtaras T trad med oot som er dolwumeatert i
neldasijemast ined vedlecy den 28.02.2019, saml 7 meldingsaialagen melom innmelder og NSD.
Bebznclirgen an slarle,

ML ENLIRINGER

Dersam behandlingar av pa-soncpplysninger encrer seg <an det vaere nacvendic 3 melde dette 1
NMSD ved a opodatere meldeskjerract. 23 vare nettsicder infarmerer vi om hvilke 2adringer som eé
melees, Vent pi svin lge endringer gjernonfares,

IYRE OFPLYSMINGER OG VARIG=E]
Prosjelcter wil behandle almirnelige kategorie- av parsonopplysn nger frem 24.65.2019,

LOVLIG GRUMNLAG

Prozicktet vil irnhentn samtykice fra ae registrerte t1 hehandiingen av personopplysninger. Var
wurdering of & prosjelter legger apo til of samtykke 7 samsvar med kravene i art £ og 7, ved at cet
=rer rivillin, spesifikk, informert o utvetydic bekrefteles sam <an dokurenteres, og som den
reqgistrede kan trekke dilbake, Lavlig grunnlag for behandlingen vil dermac vaere cen registrerios
samtykke, if persarverrforordringen act b nr, 1 ookstay a

PLRSCMHNVERMNPRAINSIPPER
NSD wurderer at den planlagie behanelingen av personopelysninger vl falge prnsiopene i
sersonvernforardrirgen om:

- lovligha:, rellferdiahet ey doenhet iz, 4.1 a) ved al da registrerte fr tilfredsstillende
inforviasjon em og samitvkier til behandlinger

tormalskegrensniag (arz. 5.1 o), ved &t personcppiysainger samles nn [or soesifikke, ullykkelig
anyille og berattigedoe formél og ikle behand es til nye, uforenlice “ormal
- calaminimerng {art. 5.1 2, ved at det kun ochandles opplysninger som er adekvate, relevante ag
nedvencigs for lermalel med prosjektel
- lagringsoeqrensaing (art. 3,1 &), ved at personooplysningsene ikke lagres lengre cnn nacvandic for
3 oppfylle formalel

CE RZGISTRERT=S RETTIG=ETER

Si lenge o registrorte kan identifiseres i datematerialet vil de ha felgende ~zttigheter: apz-heal {arl.
124, infarmasjon (art. 133, nnsyn (art. 15), reting tat. 16), sletticrg (a-t. 17), egrersning fart. 18),
underretning {art. 19), datepartabilitet {a-t. 20).

WD wurderer at informesjoren ore tehandlingen sam de segistrerte wil motta epofyller lovens krey
tl ferm og anhale, jf art 12 1 ogart 13

Wi minnar am at wis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, bar ehandlingsansvarli



institusjer plikt il 4 svare ianen en méaned

FE_G DI INSTITUSIONS RETMINGSLINIER

NSD legger til g-unn at behandlingzn eppfyller lravene | perservernforordringen arr riktichet B

5.1 d), integriter eg kontidensialitet {art. 5.1. %) og si<kerhes (art. 32).

~or a farsikre dere om &t kravene opplylles, ma dese glge nlame reiningslinjer ag/el er radrare
dere mece behandl ngsansvarlig institusjon.

OPPrZIGING &Y PROSICKTET
A2 wil fglge opp ved planlagr avslutaing “or & avidare em beranclirgen av parsoncppiysringens
er ave|uitet

Lykice til mad prosjektet!

Kantaktoerson hos NSE: Kajse Amuncsen
11, Personverntjenaster: 55 26 271 17 {tast 1



Vedlegg 2 -

Intervjuguide

Intervjuguide — Kunnskapsdeling i virtuelle miljo

Generelt

1. Bruker du Workplace aktivt?

2. Hvordan er Workplace bygget opp 1 din organisasjon?
3.

4. Deler du din kunnskap og erfaringer pa Workplace?

Vil du si at du sitter pa mye personlig kunnskap relatert til din stilling?

Forhold

5.

Foler du at det er et enske fra ledelsen om at du skal utvikle kunnskapen din?

6. Har du mye selvstendighet 1 arbeidet ditt?
7. Foler du at det er ofte at du ma endre pa matene du gjer ting pa for a kunne utvikle deg

og kunnskapen din?

8. Nar ny informasjon skal ut 1 organisasjonen, kommer det bare en eller flere ganger?
9. Hvordan vil du si at de ansatte generelt reflekterer markedet dere jobber 17

Kunnskapsdanning.
10. Hvordan tilegner du deg ny kunnskap?
11. Hvordan deler du kunnskap?

12. Hvordan videreutvikler du kunnskapen din?
13. Hender det at du bruker det du har lert til 4 resonere deg fram til ny kunnskap?

a. Uten opplenng

Kunnskapsdeling
14. Hender det at du deler kunnskap med kollegaene dine?
15. Hvor il du si at du deler oftest kunmskap?
16. Vil du si at mye av informasjonen du finner pa Workplace er nyttig for ditt fagfelt?
17. Feler du at informasjonen du far fra Workplace blir brukt pa en effektiv mate?



Vedlegg 3 — Samtykkeerklzering

Vil du delta i forskningsprosjektet

"Kunnskapsdeling i virfuelle mifjo”?

Detee er et speramil til deg om & delta i ot forsknimgsa-osjekt hror lormalel er & se om bk av
interncttbassste nettvark ferer til okt kunnskanadeling inned | orgunisasjonee. | cette skeiver gir i deg
informasjen om mélene for aresjeiiel oy hva dellakelse vil innebaese for deg.

Formal

Tormiel med denoe mastergradsoppgavea o & s¢ om bruk av fremvekslen av inemnetthbaserte netverk
fer informasjonsdaliaz ianad i orzanisasjoner hae Gt Gl en aitdel ng av personlig kunnskap som kan
omgjares til et gode for hele arganisasjoren, Stedivn i ut pd en case-sudie av en organisasion som
bruker slikc nertverk for kunnskapsdeting,

Fummene 1 studivre vil koaome bli brult 1 videre forskning om temact.,

TTvem er ansyvarlig for forskmingsprosjelitet?
logskolen i Molde er ansvarlig for prosjekiel

Hvortor fir du sporsmil om i delia?
Tlvalye. e baserl pd stratenisk ntvelging, kvor bedrifter og anssil: red erlaring, fre ineinetthaserte
nellverk (o lunnskapsdeling har deltatt eller o delincende.

IIva innehzerer det tor deg a delts?

Hyis du velger 3 delia wil du bliintervjust i ca. 30-25 min. om femact. et vi’ 2k i Tydopplah av
interyjuet. Tydopplukel «il bli tzanskeibert, oz sclve lydfilon vil derctlor bl slutted, Trenskrikericgen vil
Rli seraln ¢l dep for gjennomlesing og verifisering av opplysringer, Tnleiviuet wil ta forsee bvordan du
uppleve: bruken av nettbasorte nettverk for kunnskapsdeling pd din arbeidsplass,

Det er trivillig & delta

Dz r mivilliy & delln ? prosjekeet. 11vis du velger a dela, kan du nédr som helst ekke samiykle tilbaks
ulen f opnzi noes grunn. Alle oppoysninger om deg il da bl anonymiserl. Dedvil ikke ha noen
nepative konselkvenser for dea bvis du fkke vil delle eller senere velper & trekke deg.

Ditl personvern  hvordan vi opphevarer og hruker dine pplysninger
Vi vil bare bruke opplysningens om dep Ll formélene wi ha: fortalt om i dette skriver. Vi behndler
anplyst npere kanlidensielt og i samsvar med personvenwegelverkel,
e et er kun visom fozskere oz veiledere som vil ha lilzang i opplysningene,
o Datamaterialet %31 kun bl Tagret. pii 1espskolen @ Molees sarver nmerfor of passord beskyliel
ormrddel som hun forskerne 2ar tlpang til

Thel ladeere il ikke kucne gjenkjcnnes oz bedifiene vil Bl animymisert i publiserte wckstor,

va skjer med opplysningene dine néir vi avslutier forskningsprosjektet?

"rosjelctet skal etier planen avslulies 24052019, Ved slurer av prosjeliel vit Tydiilene kli sletlet,
Ananymiserls ranskripsianer av intervjuene vil bi arkivest for eventuell senere brealy i losskning
givmaminrl av en eller flere av prosjektdeltakerne. Transkriberte intesyviu vil bli lagret pa passord
beskvliel vorace pa servars t.l Hosskolen 1 Malde.



Dine rettigheter
84 lenze du kan identiliseres | dutamuaterialed, har dorell Gl:
- nsyn L hvilke personopplyscinger suim e registrert o dep,
- A fA rove personopplvsninger om deg,
- oslehel parsonopalyaninger om deg,
- Eudeverien kopi ay dine personopplysnirgar (dassportabilitet), og
- dsende Xlape il peesanyvernambudet eller Datalilaynet am heherclinger av dine
fersononplysuioger.

Hva gir oss vett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi hehandler applysninger am deg basert pd div smivkke,

Pa opperag Na Hogshalen i Molde ar NSTY - Nars's senter for lorskningsdus AS vuridery al
behandlingen av personopplysainger i dette prosjelitet er [ samsvor meed personvernrazelverker.

Hyor kan jeg finue ut mer?
[Teis dn har spomardl Gl shinlien, eller angke d banyle deg sy dine retiighaler, s konlsk) med:
o llapskaler © Muoelde ved Mads Elwon Nilsen (976 0 2 4300 eller veileder Duz Mugne Berge pi
712 14 2946}
o Virl personvernombud; Karl Yngear Dale (Karl, ¥ Dale@himoldenoy
e NSD Norsk seeter (or lorskningsdite AS, 2i epas! {persovemljenesterzinsidn) ¢l er
telefor: 22 38 21 17.

Med vennlig hilsen

[Jag Magne Barpe Macds Fiten Nilsen /
(Veileder) iStucent] % /i /
Lay Mot w/.ﬂ,z /" éﬁw_

Samtvkkeerklaering

Jeg har mottate og forstact informasjon on: arosjekter fsew i titted], og har fatc anledning ti. & stille
spargmal. Tep samlvkker ul:

L dde tai interyju

Jeg samtykker 1] at mine opplysninge: bohandles fron: il prosjcinct or avsluttet, ca, 24052049

(Sizaert av prosjekldelinker, dalky)



